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RESUMO

SILVA, L.P. Estudo de fatores que influenciam a mudancga na contabilidade gerencial
com enfoque na implementacéao do Balanced Scorecard - estudo multicasos. 2007. 165 p.
Dissertacdo (Mestrado). Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeir&o Preto, 2007.

Nessa pesquisa busca-se identificar se, em empresas em que as variaveis contextuais sdo mais
favoraveis a mudancga na contabilidade gerencial, € maior o nivel de sofisticagdo do BSC
implementado. Para tanto realizou-se estudos de casos em qualro empresas que
implementaram essa ferramenta. Nelas sdo andisadas as caracteristicas do BSC
implementado e como essas estdo associadas a determinadas varidveis contextuais. as
caracteristicas organizacionais e os fatores que aceleram ou desaceleram o processo de
mudanca na contabilidade gerencial, ambos analisados sob a perspectiva da abordagem
contingencial. Embora ndo sgja possivel generalizar os resultados, o desenvolvimento do
estudo dos casos permitiu confirmar a relagdo entre tais variaveis contextuais e o nivel de
sofisticacdo do BSC implementado nas empresas pesquisadas. Quanto as caracteristicas
organizacionais, observa-se que, de modo geral, conforme crescem 0 nivel de pressdo
competitiva e o tamanho da empresa, mais sofisticado é o BSC implementado, havendo
apenas uma excecao, onde 0 BSC mais desenvolvido foi explicado por outros fatores. Quanto
aos fatores de estimulos para mudancas, trés fatores se destacaram, possibilitando relevantes
comparacfes quanto aos tipos de BSC implementados nas empresas. 0s objetivos especificos
para mudanga, as necessidades externas e o envolvimento da alta gestdo. A andlise do grau de
comunicagdo incorporada ao estudo dos casos mostrou que, em empresas onde 0 BSC é mais
desenvolvido, ha maior grau de comunicacdo da estratégia.

1. Balanced Scorecard 2. Mudanca na contabilidade gerencia 3. Teoriada Contingéncia



ABSTRACT

SILVA, L.P. Study of factors that influence the change in the managerial accounting
with approach in the implementation of the Balanced Scorecard — multi-cases study.
2007. 165 p. Dissertation (Master Degree). Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S0 Paulo, Ribeiréo Preto, 2007.

This study aims to identify if, in companies where the variable contextual are more favorable
to the change in the managerial accounting is higher the level of sophistication of the
implemented BSC. Therefore, the studies of cases were done in four companies of which had
implemented this tool. In these companies the characteristics of the implemented BSC are
analyzed and how these are linked and established to the changeable contextual ones: the
organizational characteristics and the factors that speed up or decelerate the process of
management accounting change, were both analyzed under the perspective of the contingency
approach. Although it is not possible to generalize the results, the development of the study of
cases alowed to confirm the relation between such contextual variables and the level of
sophistication of the BSC implemented in the studied companies. For the organizational
characteristics, it is observed that, in general, as the level of competition and the growth of the
company increases, more sophisticated are the implemented BSC. However there isonly one
exception; the BSC that is more developed was obtained by other factors. In the factors of
stimulating changes, three factors stood out, alowing excellent comparisons to the types of
BSC implemented in the companies. the specific objectives for change, the external
necessities and the engagement of the high level management. The analysis of the degree of
communication incorporated to the study of the cases showed that, in companies where the
BSC is more developed, it has greater degree of communication of the strategy.

1. Balanced Scorecard. 2. Management Accounting Change 3. Contingency Theory
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12

1 INTRODUCAO

As empresas, como sistemas abertos e dindmicos, interagem intensamente com seu meio
ambiente, afetando e sendo afetadas por ele. As variaveis ambientais trazem, a todo momento,
mudancas em inlmeros aspectos, exigindo adaptacdes por parte da empresa para que a mesma

possa garantir a sua competitividade ou até mesmo a prépria sobrevivéncia

Assim, o dinamismo e a rapidez com que ocorrem as mudancas no ambiente justificam a
necessidade de planejamento e controle estratégico nas empresas. Nesse ambito, sistemas de
contabilidade gerencial que déem suporte no processo de plangamento e controle e para

tomadas de decisdo sdo relevantes para acompanhar o ritmo das necessidades do mercado.

As mudancgas do ambiente comegaram a tornar-se alvo de preocupacéo entre as empresas no
inicio da década de 1950, segundo Ansoff, Declerck e Rayes (1981). O chamado “problema

estratégico” ocorria devido afalta de sintonia entre a oferta de produtos e o mercado destino.

Andrade (2000) relata a percepcdo da questdo estratégica como um jogo de quebra cabega,
onde ferramentas de andlise poderiam fornecer a “resposta 6tima’. Valorizava-se com isso 0
aperfeicoamento de métodos racionais de atitudes administrativas a fim de se obter maior

eficiéncia e eficécia na antecipacdo de mudancas.

A énfase nesses métodos, segundo esse autor, resultou, nas décadas de 60-70, em um novo
campo na administragdo, com estudos de estratégias voltadas para o longo prazo com a
utilizagdo de métodos analiticos e de controle e com a criagdo de cenarios futuros. Foi nessa
época, de acordo com Andrade (2000) que surge o0 modelo SWOTEI, baseado na andlise de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas, cujas iniciais desses termos em inglés, forma o

nome do modelo de andlise.

De acordo com Ansoff, Declerck e Rayes (1981), a crenga era de que a solugdo mais
adeguada estava no plangjamento estrategico, baseado em um processo de analise racional das
oportunidades oferecidas pelo ambiente, dos pontos fortes e pontos fracos das empresas e da
escolha de um modo de compatibilizacdo entre ambos, a fim de satisfazer os objetivos da
empresa.

! Strengh (pontos fortes), Weakenesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades), Threats (ameagas).
Porter, E.M. Academy of Management Review, vol. 6, no. 4, 609-620, 1981.



Em pouco tempo, constatou-se que o plangjamento estratégico é um processo limitado a uma
parcela do problema como um todo, sendo que todos os éngulos do problema passaram a ser

chamados de “administracéo estratégica’.

Os desafios, as ameacas e as oportunidades enfrentadas pelas empresas sGo mutéaveis e
desenvolvem-se de maneira mais répida que a prépria compreensdo do problema. Assim,
sucintamente, é possivel verificar aevolugdo do estudo do “problema estratégico”:
“De um instrumento de correcdo de desequilibrios estratégicos parciais
relacionados a0 meio passa agora a se preocupar com a mutabilidade de todos os
vinculos sociais e econdmicos relacionados ao meio. A énfase crescente esta nas

restricdes ecoldgicas e das fontes, e nas possiveis surpresas.” (ANSOFF,
DECLERCK E RAYES, 1981, p. 17)

Na sequéncia dessa evolucéo do estudo do “problema estratégico”, passa-se a analisar a nova
modelagem da capacidade interna da empresa, a fim de preservar a harmonia interna e a
necessidade de capacidades multiplas dentro da organizacdo. Em meados de 1980 observa-se
uma mudanca crescente de aspectos psicol gicos, socioldgicos e politicos, tornando-se tracos
dominantes do problema estratégico. Assim, surgem novos padrdes de poder e influéncia,

normas e padrfes basi cos (antigos) so entdo contestados.

Como consequiéncia, nessa abordagem atual da estratégia, seu entendimento volta-se para a
idéia de mutacdo do ambiente, no processo de aprendizagem e de evolucdo e na negociacao,

portanto, € mais forte ainteracdo entre empresa e ambiente.

No ambito da abordagem estratégica, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) resumem o processo de
plangjamento e controle como uma atividade fundamental da administracdo estratégica,
utilizado para adequar as condicbes desse ambiente mutével a estrutura competitiva dos

recursos, capacidades e competéncias da empresa, que também estdo em constante evol ugéo.

Assim, € por meio da atividade de plangjamento estratégico que sdo definidos os objetivos
que a empresa desgja alcangar considerado seu ambiente, e sGo tomadas decisdes rel acionadas
aos recursos e tarefas necess&rias para tanto (Chiavenato, 1999). Os planos para alcancar
resultados que atendam a missdo e aos objetivos da empresa sdo traduzidos em forma de

estratégias, também denominados planos de agéo.



1.1 Sistemas de gestao com foco no controle e no Balanced Scorecard

Para determinar se as estratégias da organizacdo estdo sendo eficazes para atingir os objetivos
da empresa e em que grau iSsO ocorre, € necessario que hagja um processo de controle
monitorando, mensurando e avaliando o desempenho obtido. Por meio do controle, o gestor
identifica a necessidade de medidas corretivas ou de mudanca de estratégia caso 0s objetivos
ndo estgam sendo atingidos conforme plangado. O objetivo é melhorar a capacidade da
empresa de atingir o resultado planegjado (Chiavenato, 1999; Wright, Kroll e Parnell, 2000).

Para Atkinson et al (2000) a atividade de mensuracdo e avaliacéo de desempenho deve medir
o desempenho de uma atividade ou de uma cadeia de valores inteira. Além disso, um sistema
eficiente de mensuracéo e avaliagdo de desempenho deve conter indicadores ou medidas que
considerem a empresa e cada uma de suas atividades sob o foco da satisfacéo do cliente,

conforme as medidas validadas por ele.

Nesse sentido, as medidas podem ser consideradas abrangentes por englobarem todas as
facetas do desempenho gue afetam os clientes, além de possibilitarem que os membros da

empresa identifiquem problemas e oportunidades de melhorias.

A pratica de avaliar o desempenho, segundo Atkinson et al (2000), permite que se crie um
vinculo entre o plangiamento, responsavel por apontar 0s objetivos da empresa e desenvolver
as estratégias e processos para acancalos, e o controle, cujos métodos visam manter a
empresa na trgjetoria certa para a cancar os objetivos.

Segundo os autores, essa visao abrangente do alcance das medidas e avaliacdo de desempenho
apenas recentemente passou a ser refletida nos sistemas de contabilidade gerencial. Atkinson
et al (2000) referem-se a uma primeira tentativa de desenvolvimento de uma ferramenta
gerencial focada na mensuracdo e avaliacdo de desempenho, que envolvesse os objetivos da

empresa, tomadas de decisdo, e a provisdo de uma base para o aprendizado organizacional.

Essa ferramenta nasceu do projeto que resultou no Balanced Scorecard (BSC), um sistema de
gestdo estratégica cujo importante processo evolutivo levou seus idealizadores a repensarem
conceitos antigos de contabilidade gerencial, dada a insatisfagdo com as ferramentas de

avaliacdo de desempenho utilizadas até entdo (Kaplan e Norton, 1997).

Desenvolvido com base nesses conceitos ja conhecidos, 0 BSC foi sendo aperfeicoado e uma

clara evolucéo é notada quanto a sua forma de aplicacdo. No inicio dos anos 1990 o BSC foi



apresentado como um sistema de mensuragao de desempenho (Kaplan e Norton, 1992), sendo
que, conforme sua evolugdo, passa a ser proposto como um sistema de gestdo estratégica
(Kaplan e Norton, 1993, 1996, 2000).

A implementacdo de ferramentas de gestdo, como o BSC, envolve a decisdo de mudancas
estruturais de sistemas de contabilidade e controle gerencial em diversos aspectos, ja que traz
uma nova visdo de plangamento e controle de desempenho. A andlise de diferentes fatores
influenciadores dessas mudancas pode servir de base para compreender o resultado dessas

mudangas.

Nesse contexto, esse trabalho analisa a implementagdo do BSC em empresas com base em
caracteristicas organizacionais e fatores de mudanca que podem auxiliar a interpretar o

estimulo para mudancas, dentro de um enfoque contingencial.

1.2 Problema de Pesquisa

A implementacdo do BSC em uma organizagdo envolve uma decisdo de mudanga no seu
sistema de contabilidade gerencial, destacando-se o fato de estar inserida em um contexto
organizacional e sendo levada a tal mudanca por fatores especificos que motivam as

mudangas.

Mudancas em sistemas de contabilidade gerencial sGo um reflexo de mudangas ocorridas no
ambiente competitivo como desregulamentagdo, fusdes, mudancas tecnol égicas, intensidade e
dinamismo da competicao. 1sso exige inovagdes nas praticas de contabilidade gerencial, pois

0 gue antes funcionava bem, pode n&o funcionar mais (Laitinen, 2001).

Segundo Libby e Waterhouse (1996), a literatura relacionada a mudanca organizacional
identifica fatores organizacionais e econdmicos associados com a adogdo de mudancas em
sistemas de contabilidade gerencial. Mas, para o0s autores, é necessario saber mais sobre as

forcas que induzem ou que impedem a mudanca em sistemas contabeis.

Assim, dém de aspectos organizacionais, utilizados para interpretar a mudanca (Libby e
Waterhouse, 1996), fatores de estimulos para mudancas podem acelerar ou desacelerar o

processo de mudanca (Laitinen, 2001).



Chenhall (2003) realizou uma ampla revisdo de pesquisas desenvolvidas desde o inicio dos
anos 1980 que buscavam relacionar fatores organizacionais a mudangas em sistemas de
controle gerencial, baseados na teoria da contingéncia. Essas pesguisas utilizaram o método
survey para efetuar tais relagdes e foram publicadas em diversos periddicos relacionados a
gestéo e a contabilidade.

O autor constatou diferentes dimensdes dos sistemas de controle gerencial abordando aspectos
contingenciais, entretanto, verificou a existéncia de poucas publicacdes relacionando a teoria
da contingéncia com préticas mais recentes de controle gerencial, como o BSC e a utilizacéo

de indicadores de desempenho ndo financeiros.

O BSC, como sistema de controle gerencial, trouxe uma proposta de enriquecer 0s conceitos
existentes de contabilidade gerencial, com o objetivo de traduzir a estratégia da empresa em
termos de agOes efetivas que pudessem leva-la a alcancar o sucesso dessa estratégia. Por isso,
Kaplan e Norton (1997) sugerem gque o BSC sga utilizado como um sistema de gestéo
estratégica.

Porém, recentes trabalhos mostram que, embora organizagOes afirmem terem implementado
ferramenta, na prética tem se verificado sua aplicacdo incompleta, e ndo com a
abrangéncia de um sistema amplo de gestéo estratégica (Speckbaecher, Bischof e Pfeiffer,
2003; Goldszmidt et a, 2004; Mami, 2001; Kasurinen, 2002).

Na pesquisa de Speckbaecher, Bischof e Pfeiffer (2003), onde os autores analisaram diversos
aspectos da implementacdo do BSC, notou-se gque as organizagGes mais satisfeitas sdo as que
implementaram um BSC mais desenvolvido, ou sga, utilizando toda as suas funcbes

preconizadas por Kaplan e Norton (2004), compreendidas em todo 0 seu processo evolutivo.

Dessa forma, parece conveniente buscar identificar como variaveis que influenciam a
mudanca nos sistemas de contabilidade gerencia influenciam também o nivel de sofisticacdo
ou as caracteristicas do BSC implementado. Parece possivel supor que empresas nas quais as
varidveis contextuais sdo mais favoréveis a mudanca, € maior o nivel de sofisticagdo do BSC
implementado.

Assim, com foco na abordagem contingencial e nos modelos de motivagdo de mudanca, o

problema dessa pesquisa pode ser resumido na seguinte pergunta:



E possivel supor que, em empresas em que as variaveis contextuais sio mais favoraveis a
mudanca na contabilidade gerencial, € maior o nivel de sofisticacdo do Balanced Scorecard

implementado?

Nesse trabalho busca-se responder a questdo a partir de um estudo multicasos em quatro
empresas que implementaram essa ferramenta. Para tanto sdo analisadas as caracteristicas do
Balanced Scorecard implementado nessas empresas e como e€las sd0 associadas a
determinadas varidveis do contexto ambiental. Essas variaveis sdo analisadas sob as
perspectivas de caracteristicas organizacionais e de fatores que aceleram ou desaceleram o

processo de mudancga na contabilidade gerencial.

1.3 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral dessa pesquisa € identificar como determinadas variaveis contextuais
aceleradores ou desaceleradores do processo de mudancas na contabilidade gerencial
influenciam as caracteristicas do BSC implementado.

O trabalho tem como objetivos especificos buscar desenvolver uma melhor compreensio do
comportamento dessas variavels contextuais e sua influéncia sobre o BSC nas empresas,

buscando identificar relagbes de causa e efeito entre eles.

Nesse trabalho, varidveis contextuais referem-se a caracteristicas organizacionais e a fatores
de mudanca que, juntos, formam o contexto em que a empresa estd inserida, e atuam

acelerando ou desacel erando o processo de mudancas.

1.4 Justificativa

Diversos trabal hos, nacionais e internacionais, relacionados ao BSC analisam essa ferramenta
sob diferentes focos, como o processo e metodologia de implementacéo (Braga, Almeida e
Silva, 2005; Nakamura et al, 2005); eficiéncia da ferramenta nos resultados da empresa (Luiz,
2004; Davis e Albright, 2004); forma de utilizagdo e integragdo com outras ferramentas
(Quesado e Rodrigues, 2005); comparagdo de caracteristicas conceituais do BSC com outros

model os de gestdo adotados por empresas (Puente, 2003).



Outros ainda tratam de fatores que contribuiram positivamente ou negativamente no processo
de implementacdo (Galas, 2004; Ottoboni et al, 2002); bem como beneficios e dificuldades da
implementacdo (Carvalho, Dias e Prochnik, 2005).

No inicio dos anos 1990, Innes e Mitchell (1990) destacavam a pouca atencdo que 0s
pesquisadores davam ao processo pelo qual as empresas mudam seus sistemas de
contabilidade gerencial e aos fatores que influenciam essa mudanca dentro das empresas.
Pesquisas posteriores ajudaram a compreender porque e COmoO ocorrem 0S processos de
mudanca (Kasurinen, 2002; Laitinen, 2001; Cobb, Hellias e Innes, 1995; Libby e Waterhouse,
1996).

O processo decisorio daimplementagdo do BSC, tratado como uma mudanca na contabilidade
gerencial, sofre influéncias de forgas ou fatores que podem atuar positiva ou negativamente
sobre o processo de mudanca. Essa dissertagdo considera que tais forcas originam-se de
aspectos do contexto da organizagdo, tratadas pela teoria da abordagem contingencial, ou que
vao além dessa visaon. Assim, revela-se importante o estudo desses fatores.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O estudo das mudangas em sistemas de contabilidade gerencial tem sido realizado dentro de
diferentes teorias, como a teoria institucional (Burns e Scapens, 2000; Zan, 2006) e a teoria
contingencia (Libby e Waterhouse, 1996; Merchant, 1981).

As teorias institucional e neo-institucional enfatizam que as organizagOes adaptam-se ao seu
ambiente por iniciativas individuais e devido a pressbes de natureza socia (Powell e
Dimaggio, 1991). Segundo Olivier (1991), as organizaces respondem aos estimulos de
mudanca de maneira distinta, no entanto, a natureza dos processos institucionais e suas
influéncias permitem compreender o comportamento das organizagbes no contexto
institucional e as condigbes sob as quais as organizagbes vao ou hdo resistir a

institucionalizacéo.

No ambito desse trabalho a pesqguisa € focada e realizada apenas sob a abordagem
contingencial, detalhada nos tépicos a seguir.

2.1 A abordagem contingencial no estudo da mudanca em sistemas de contabilidade

gerencial.

A abordagem contingencial surge a partir de pesquisas realizadas por volta da década de
1970, que, buscando modelos estruturais de empresas bem sucedidas, verificaram que as
estruturas organizacionais dependiam do ambiente externo, e que ndo haviam modelos
predeterminados de sucesso, e sim varias possibilidades de combinacdo de diversos fatores.
As pesqguisas indicavam que as organizacfes deviam ser capazes de se adaptar continuamente
as constantes mudancas no seu ambiente, de forma répida e com desenvoltura (Chiavenato,
1999).

Essa necessidade de flexibilidade e adaptabilidade € cada vez maior principamente no
ambiente atual globalizado e em constante evolugéo. Descobre-se a capacidade de mudanca
Ccomo requisito para gue as empresas possam ser bem sucedidas, ajustando-se as pressoes e
contingéncias do ambiente, aproveitando as oportunidades que ele oferece. Caso contrério,

n&o conseguiriam sobreviver.



Chiavenato (1999) relata que as mudangas no ambiente sdo inUmeras, ocorrem devido a
forcas econbmicas, tecnolégicas, sociais, culturais, legais, demogréficas, ecoldgicas. A
continua necessidade de mudanca organizacional requer inovacdo, renovagao, revitalizacéo e
melhoria constante a fim de alcancar a sobrevivéncia, 0 crescimento e 0 sucesso. A
abordagem contingencial destaca a necessidade de se entender o contexto onde a organizagdo
estainserida afim de conhecé-la de forma apropriada.

Sistemas de contabilidade gerencia sdo adotados pelos gestores com a finalidade de obterem
auxilio para acancarem os resultados e objetivos organizacionais, e sob 0 aspecto da
abordagem contingencial, o sistema adotado pela empresa sofrera influéncia do contexto
dentro do qual a organizagdo opera. 1sso evidencia uma relacdo entre as condigbes do
ambiente e as técnicas administrativas (Chenhall, 2003, p. 128).

Otley (1999, p. 367) ratifica que a teoria da contingéncia na contabilidade gerencial sugere a
ndo existéncia de um sistema de controle gerencial universalmente aplicavel, mas que a
escolha de técnicas de controle apropriadas ird depender das circunstancias em uma

determinada organizacéo esta envolvida.

Segundo Chenhall (2003) pesquisas buscam explicar, a partir dessa abordagem, a eficiéncia
de sistemas de contabilidade gerencial por meio da andlise de desenhos de sistemas mais
adeguados ao ambiente, tecnol ogia, tamanho, estrutura, estratégia e cultura nacional.

Conforme esse autor, para que a relevancia da pesquisa baseada na abordagem contingencial
sgja mantida, é necessario o enfoque nas dimensdes contemporaneas dos sistemas de
contabilidade gerencial, no seu contexto, e nas suas consequéncias organizacionais e sociais.
Uma forma de atender a essa necessidade é estudar o papel de novas préticas de controle
gerencial dentro desse cenario.

2.1.1 Pesgquisas de contabilidade ger encial sob a abordagem contingencial

Diversas pesguisas na area de contabilidade gerencial tém estudado a relacdo entre as
caracteristicas organizacionais de empresas como base para prever ou interpretar mudancas
nos sistemas de contabilidade gerencial (Chenhall, 2003; Libby e Waterhouse, 1996;
Merchant, 1981).



Segundo Chenhall (2003), talvez 0 mais amplo aspecto na pesquisa do ambiente é o impacto
da incerteza na estrutura organizaciona. Khandwalla (1977, apud Chenhall 2003, p. 137)
elenca uma série de variaveis ambientais que fornecem uma descricdo do ambiente externo.
Essarelacéo inclui turbuléncia (risco, imprevisibilidade, flutuacdo, ambiglidade), hostilidade,
diversidade de produtos, clientes e recursos, complexidade tecnolégica. Outros fatores
também sdo apontados por outros autores como complexidade e dinamismo (Duncan, 1972) e
controlabilidade (Ewusi-Mensah, 1978).

Para Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), o setor em que a empresa atua poderia oferecer
variaveis que afetam o0 desenho e €ficiéncia do sistema de medidas de desempenho
estratégico. Seriam fatores contextuais como o ambiente (incerteza, posicdo de mercado,
turbuléncias), tecnologia, estrutura organizacional ou estratégia. Em sua pesquisa, porém, tais
autores ndo encontraram relacfes entre os setores e 0 uso do BSC, verificaram apenas que o

setor vargjista apresentava uma baixa utilizagdo do BSC.

Libby e Waterhouse (1996) destacam a relevancia de algumas variaveis do contexto
organizacional na capacidade de predicdo de mudancas em sistemas de contabilidade
gerencial. Os autores realizaram uma pesquisa com 24 empresas canadenses buscando o grau
de correlacdo entre esse tipo de varidvel e as mudangas em sistemas de controle e
contabilidade gerencial.

Assim, analisaram algumas variavels econdmicas e organizacionais, supostamente associadas
com a mudanca, como descentralizagdo, tamanho, nivel de competicdo e capacidade para
mudar. Os autores utilizaram como variavel dependente o nUmero de mudancas em sistemas
de contabilidade gerencial adotadas em um determinado periodo de tempo, refletindo uma
medida de mudanca nos sistemas contébels.

Williams e Seaman (2001) reaplicaram a pesquisa de Libby e Waterhouse (1996) com
algumas adaptacOes envolvendo 24 empresas do setor de manufatura em Cingapura.
Entretanto, seus resultados apresentaram divergéncias dos resultados encontrados por Libby e
Waterhouse (1996).

De acordo com Williams e Seaman (2001), isso se deve a diferencas culturais nacionais,
relativas a estrutura de poder. Ocorre também devido a diferencas macro-econdémicas, uma

vez gue a pesguisa de Libby e Waterhouse (1996) foi aplicada no Canada em um periodo de



grande recessdo da economia, enquanto a pesquisa de Williams e Seaman (2001) ocorreu em
um periodo de sdlido crescimento da economia de Cingapura.

Também seguindo a pesquisa de Libby e Waterhouse (1996), Laitinen (2001) analisou as
caracteristicas organizacionais de 93 empresas observando aspectos relativos ao grau de
dependéncia com relacdo a matriz (descentralizagdo), tamanho, grau de competitividade e
capacidade organizacional de aprender e associou essas relacbes com tipo de empresas com

relacdo a seus nivels de motivagdes para mudanca.

Além desses aspectos do contexto organizacional, Laitinen (2001) determinou outras
caracteristicas que considerou relevantes para elaborar seu modelo, mapeando medidas de
desempenho como ROI (retorno sobre o investimento) e taxa de crescimento de vendas, que

fornecem informacgdes sobre a tendéncia de necessidade de mudangas.

Incluiu também variaveis relativas ao setor em que a empresa opera e que permitem analisar o
posicionamento estratégico de diferentes pontos de vista, como percentual de exportagdes,
percentual de investimentos em pesquisa e desenvolvimento e grau de customizagéo.
Analisou também o numero de clientes, argumentando que se o0 numero de clientes € pequeno
a organizagdo atua como um subcontratador. Por fim, identificou o nimero de niveis de

decisdo para determinar a diferenciacéo verticaIEl(Gossel in, 1997, p. 12).

2.1.1.1 Intensidade da Competicao

Para Libby e Waterhouse (1996) a competicéo deveria oferecer um incentivo para mudancgas
nos sistemas de contabilidade gerencial. Pressupfe-se um alto nimero dessas mudancas em
organizag0es que operam em contextos altamente competitivos, pois, para elas, entender os
custos e medir o desempenho, por exemplo, S0 cruciais para sua sobrevivéncia.

Para medir a intensidade de competicdo que as 93 empresas canadenses pesquisadas
enfrentavam, Libby e Waterhouse (1996) utilizaram uma escala desenvolvida por Khandwalla
(1977, apud Libby e Waterhouse, 1996, p. 140).

2 A diferenciacdo vertical é relacionada & caracteristica da estrutura organizacional, que pode encorajar ou
desencorajar a mudanca.



Essa escala consiste na formagéo de ranking do grau de intensidade de competicdo que a
empresa enfrenta por cinco tipos de competicdo (matéria-prima, pessoa técnico, vendas e
distribuicdo, qualidade e variedade de produtos, e precos). Uma escala correspondente a esses
mesmo tipos de competicdo identifica o grau de importancia de cadatipo para a lucratividade

de longo prazo e para o crescimento da organi zagéo.

Ambas as escalas variam de 1 a 5 e representam a visdo do respondente sobre a competicéo
gue a sua empresa enfrenta. Na escala de grau de intensidade da competicdo, 1 representa uma
competicdo de intensidade despreocupante, 2 uma competicdo de pouca intensidade, 3 uma
competicdo razoavelmente intensa, 4, muito intensa e 5 uma competicdo extremamente

intensa.

Na escala de grau de importancia com relagdo a lucratividade e crescimento futuros, 1
representa uma competicdo ndo importante, 2, pouco importante, 3, razoavelmente
importante, 4 muito importante e 5, extremamente importante para a lucratividade e
crescimento da empresa no longo prazo.

Entende-se que a utilizacéo das duas escalas permite a0 respondente expressar a expectativa
futura que a empresa possui sobre a intensidade de cada tipo de competicdo ao projeta-la para
o longo prazo. Por exemplo, a competicdo por matéria prima pode ndo ser intensa atual mente,
porém, a empresa pode ter razdes para acreditar que serd intensa no futuro, e o grau de sua

importancia nesse aspecto determinara o grau de preocupagéo.

Para cada um dos cinco tipos de competicdo, multiplica-se o grau atribuido na escala de
intensidade pelo atribuido na escala de importancia no longo prazo gerando outros cinco
nimeros. Extrai-se a raiz quadrada de cada um desses cinco nimeros, gerando outros cinco
resultados. Com a soma desses cinco resultados obtém-se uma medida que, dentro de uma
escala que vai de 5 a 25, identifica-se 0 nivel da pressdo competitiva que a organizacéo

enfrenta.

Na pesquisa de Libby e Waterhouse (1996), a competicdo de intensidade média foi de 16,59
com desvio padréo de 3,83, onde a empresa de maior pressado competitiva apresentou 22,24

pontos e a de menor apresentou 8,35.

Em suas andlises de regresséo, Libby e Waterhouse (1996) identificaram inconsisténcia na

hipdtese de que as mudangas na contabilidade gerencial estejam associadas a ambientes mais



intensamente competitivos. Porém, verificaram uma significativa correlacdo entre o nimero
de mudancas em contabilidade gerencial e a competicéo por matérias-primas e por pessoal

técnico.

Os autores afirmam possuir condicdes de um moderado embasamento para predizer que
ambientes competitivos levam a grandes nimeros de mudancgas em sistemas de contabilidade
gerencia. Afinal, em ambientes altamente competitivos, os gestores podem demandar mais e

diferentes tipos de informacdes antes de tomar decisdes importantes.

Na pesquisa de Laitinen (2001), os respondentes deviam indicar se consideravam o grau de
competicdo de sua organizagdo baixo, moderado ou ato. Identificou-se que o nivel de
competicdo pode ser a caracteristica organizacional que, junto com os padrdes de estimulos,
principamente determinam o grau de mudancgas em sistemas de contabilidade gerencial nas

empresas.

2.1.1.2 Grau de descentralizagao

Para Libby e Waterhouse (1996) a centralizagdo da autoridade na tomada de decisdo nas
organizagOes inibe a difusdo de inovagdes, inclusive na contabilidade gerencial. Por isso,
propuseram um relacionamento positivo entre descentralizagdo e mudanca. Foram
consideradas descentralizadas as empresas onde as sub-unidades podiam tomar suas decisoes

operacionais em nivels relativamente baixos.

Libby e Waterhouse (1996) utilizaram uma forma reduzida da escala de concentragcéo de
autoridade Aston desenvolvida por Pugh et al (1968) para medir o grau de descentralizacdo
nas organizagdes. Nessa escala, os respondentes identificam que niveis hierarquicos tém

autoridade paratomar decisdes numa lista de politicas operacionais.

Libby e Waterhouse (1996) identificaram inconsisténcia dos resultados estatisticos sobre a
hipdtese de que mudangas em sistemas de contabilidade gerencial sdo associadas a estruturas
mais descentralizadas. Tais autores argumentam que isso pode ter ocorrido devido ao fato de
que as variavels independentes utilizadas no modelo (politicas operacionais), extraidas de
outros estudos, estariam sugerindo mudangas em geral e ndo mudangas em contabilidade

gerencia ou em sistemas de controle.



Além disso, as respostas que obtiveram das empresas sobre sistemas para tomada de decisdes
indicaram mais freqiente e ampla difusdo de informacdes, além de maior nimero de medidas
ndo financeiras. 1sso seria consistente com maior grau de autoridade de empregados e maior

descentralizac&o, e concluem que o conceito de descentralizacdo pode ndo ser Unico.

Na andlise elaborada por Laitinen (2001) a varidvel descentralizagcdo corresponde a variavel
dummy “independéncia’ da companhia dentro do grupo com relagéo ao desenho dos sistemas
de contabilidade gerencial adotados. Essa caracteristica € associada a descentralizacdo do
grupo e independéncia para reagir a seu ambiente por meio e mudangas nesses sistemas.
Corresponde também & descricdo de um “facilitador de mudancgas’, identificada por Innes e
Mitchell (1990).

Nessa pesquisa, Laitinen (2001) ndo identificou correlacéo significativa entre a mudanca em
sistemas de contabilidade gerencial e a independéncia da companhia dentro do grupo. Talvez
isso tenha ocorrido devido a rigidez das aternativas de respostas, onde o respondente
apontaria se a empresa é dependente ou ndo, quando uma escala de grau de dependéncia

poderia ser mais adequada.

2.1.1.3 Tamanho

A abordagem contingencial também foi utilizada por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)
como forma de entender os fatores que influenciam a implementacdo de ferramentas de
controle gerencial. Os autores destacaram dois desses fatores ao estudar a implementacdo do
BSC: aestrutura organizacional e o tamanho da empresa.

Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) basearam-se no pressuposto de que o tamanho de uma
organizacdo é relacionado ao desenho de sua estrutura organizacional e ao uso de sistemas de
controle gerenciais, sendo que grandes empresas tenderiam a possuir sistemas de controle
mais sofisticados e especializados dada sua maior descentralizacdo e especializagdo de seus

processos e funcdes.

Afinal, conforme cresce o tamanho da empresa, cresceriam também os problemas de
coordenagdo e comunicagao, aumentando cada vez mais a necessidade de sistemas de controle
gerenciais mais sofisticados e avangados (Bruns e Watherhouse, 1975, apud Speckbacher,



Bischof e Pfeiffer, 2003). A partir desse raciocinio, Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)
sugerem que empresas maiores tenderiam a utilizar o BSC mais que empresas menores.

Esses autores encontraram em sua pesquisa uma relacéo estatisticamente significante entre o
tamanho da empresa e 0 uso do BSC, sendo que, em média, foram as empresas maiores em

nimero de empregados que implementaram esse sistema.

Martinewski e Gomes (2001) buscaram evidéncias de que a internacionalizagcdo das operacoes
de uma empresa pudesse ter algum impacto sobre o sistema de controle gerencial, pautando-
se da premissa de que o fato de que o crescimento do mercado, em termos de escopo
geogréfico, aumentaria a necessidade de ado¢do de novos e mais sofisticados sistemas de
controle, dado o0 aumento da complexidade administrativa.

Por meio de trés estudos de caso Martinewski e Gomes (2001) verificaram, entretanto, que
issO pode ndo ocorrer, ou sga, 0s casos estudados ndo revelaram indicios de que a
internacionalizagdo tenha causado impacto sobre o sistema de controle gerencial da empresa.
Por outro lado, as mudangas ocorridas puderam ser atribuidas a outros fatores, como
privatizacdo ou o préprio crescimento e evolugdo, sugerindo uma relacdo entre o tamanho da

empresa e as mudancas.

Para determinar o tamanho, Libby e Waterhouse (1996) também utilizaram o nimero de
empregados trabalhando para a organizacdo. Porém, ndo encontraram consisténcia, em suas
analises estatisticas, entre a hipotese de que quanto maior a empresa maior o nimero de

mudancas em sistemas de contabilidade gerencial.

Por sua vez, Laitinen (2001) utilizou o logaritmo das vendas liquidas para identificar o
tamanho da empresa e encontrou uma relagdo entre essa varidvel e as mudangas em
contabilidade gerencial. O autor verificou que quanto maior o tamanho da empresa, maior é a

tendéncia de mudancas em sistemas de controle.

2.1.1.4 Capacidade organizacional de aprender

O grau de inovagdes em sistemas de contabilidade gerencia € influenciado pela tendéncia das

organizagOes em inovar e pela sua capacidade de implementar inovagdes (Gosselin, 1997).



Conforme Cohn e Levinthal (1990, apud Libby e Waterhouse 1996) o conhecimento em
determinada érea pode permitir & organizacdo maior facilidade e habilidade para assimilar e
aproveitar novos conhecimentos, além de torna-la capaz de avaliar mudancas ou inovagtes

gue ocorrem fora da organizacdo naguele campo.

O conhecimento numa area como a contabilidade gerencial também contribui para a
capacidade de absor¢édo da empresa naquela érea. Segundo os autores, 0 nimero de sistemas
de contabilidade gerencia existentes pode ser utilizado como proxy para o grau de

conhecimento em contabilidade gerencial existente em uma organizagao.

Conforme Libby e Waterhouse (1996) organizagGes que investem em diversos sistemas de
contabilidade gerencial e em pessoal da contabilidade conseguem responder a mudangas e a
desafios de seus ambientes a partir da mudanca de seus sistemas de contabilidade gerencial.
Dessa forma, o conhecimento em uma area como a contabilidade gerencial ou sistemas de

controle permite as organizagdes identificarem novas formas de utilizar aguele conhecimento.

Segundo Argyris e Kaplan (1994, apud Libby e Waterhouse, 1996) o0 sucesso da introdugdo
de mudancas nessas organizacOes depende da habilidade de educar todos os que serdo
afetados pelas mudancas, de forma que a iniciativa possa contar com 0 comprometimento

interno inclusive e principalmente da gestéo.

O numero de sistemas de contabilidade gerencial existente na organizagdo foi a medida
utilizada por Libby e Waterhouse (1996) para determinar o grau da capacidade organizaciona
de aprender. Na andlise de regressao os autores identificaram que a capacidade organizacional
€ 0 que melhor prediz mudancas em sistemas de contabilidade gerencial, confirmando a

hipdtese.

2.2 Outr os aspectos das mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Além de determinadas caracteristicas organizacionais apontados pela abordagem
contingencial como diferenciais em sistemas de contabilidade gerencial, recentes pesquisas
relacionadas a mudancgas na contabilidade gerencial destacam a existéncia de fatores ou
circunstancias que originam ou influenciam essas mudancas (Innes e Mitchel, 1990; Cobb,
Hellias e Innes, 1995; Laitinen, 2001; Kasurinen, 2002). Essas pesquisas apontam outros

fatores que vao além dos considerados pela abordagem contingencial.



Dessa forma, o estudo independente desses fatores tem sido considerado uma adequada
maneira de compreender a dindmica das mudancas em contabilidade gerencial (Innes e
Mitchel, 1990). Williams e Seaman (2001), por exemplo, defendem que aspectos culturais
podem afetar determinantes de mudancas, e que ndo € possivel generalizar um modelo de
predicdo de mudancgas para todos os setores da economia, pois eles apresentam diferentes
caracteristicas.

Diferentes estudos foram desenvolvidos e modelos foram estruturados para interpretar o
processo de mudanca a partir da andlise desses fatores. Algumas dessas pesquisas e seus

respectivos model 0s sdo destacados nesse trabalho a seguir.

2.2.1 Modelo delnneseMitchell (1990)

Para Innes e Mitchell (1990) a mudanca € associada a circunstancias especificas, e néo
ocorrem devido a um determinado fator, mas ssim a um conjunto de fatores. Assim, alguns
fatores sd0 associados a varias mudangas, enquanto outros podem estar associados a apenas
uma mudanca especifica. Em um estudo de campo, realizado na EscOcia, esses autores
entrevistaram contadores gerenciais de sete empresas do setor eletronico buscando identificar

fatores que tivessem influenciado mudancgas na contabilidade gerencial daquelas empresas.

Os entrevistados atribuiram a alguns fatores uma forte associag&o positiva com a mudanga, ja
outros fatores foram vistos como meramente permissiveis para a mudanga. De fato, os autores
notaram que alguns fatores ocorrem antes e depois da mudanca, possuindo pouca ou nenhuma
relacdo direta com esse processo, enquanto outros ocorrem coincidentemente com a mudanca,

sendo relacionados diretamente a€la.

A partir disso, Innes e Mitchell (1990) interpretam o processo de mudanga ocorrido dentro de
cada empresa a partir da classificagcdo em trés grupos dos fatores que a originam. Esses
autores destacam que as mudancas na contabilidade gerencial ocorrem a partir da interacéo

entre esses trés tipos de fatores.

Nessa classificagdo, o primeiro grupo € composto por fatores chamados de “facilitadores’,
gue contribuem para a mudanca na contabilidade gerencial, porém, embora necessarios, néo

sd0 suficientes por s sO para que a mudancga ocorra. S&0 exemplo 0s recursos humanos e



tecnologia de informagdo adequados na area da contabilidade e a autoridade atribuida a essa
area dentro da empresa.

O segundo grupo compreende aos fatores chamados “motivadores’, que influenciam
indiretamente a mudanca de uma forma geral, por exemplo, a competitividade do mercado, a

tecnologia de producéo e a estrutura de custo dos produtos.

O terceiro grupo trata dos fatores chamados “catalisadores’, esses sdo diretamente associados
a mudanca, ocorrendo junto com ela. Fatores como a perda de participacdo de mercado, a
chegada de um novo contador, ou um mal desempenho financeiro sdo considerados

catalisadores da mudanca.

Uma das empresas analisadas por Innes e Mitchel (1990) implementou em sua contabilidade
gerencial novas préticas para fornecer informagdes de andlise competitiva. Nessa mudanca, de
um modo geral, houve a influéncia do ambiente de mercado competitivo como motivador
para a mudanca. Ao mesmo tempo, a perda da participacdo de mercado e a existéncia de um
novo produto competidor foram diretamente associadas com a necessidade de informagoes de
analise competitiva, sendo entdo os catalisadores da mudanca. Foi, portanto, a interacdo

desses fatores que originou a mudanca.

Identificou-se ainda que a empresa possuia uma equipe de contadores gerenciais e recursos de
tecnologia de informag&o adequados para tal mudanca atuando como fatores facilitadores da
mudanca. Destaca-se que, embora esses recursos fossem necessarios, ndo eram suficientes

para a mudanca.

2.2.1.1 Modelo de Cobb, Hellias e Innes (1995)

Cobb, Helliar e Innes (1995) analisaram longitudinamente as mudangas no sistema e nos
relatorios de contabilidade gerencia de uma divisdo britdnica de um grande banco
multinacional. ldentificaram as percepcOes de contadores e gerentes sobre por que as

mudancas ocorreram, e relacionaram tais mudancas ao contexto e ao processo de mudanca.

Os autores verificaram gque o ambiente externo e as pressdes do mercado levaram a tais
mudancas, mas que fatores internos também foram importantes nesse processo. Constataram

que ainfluéncia de cada individuo como agente de mudancas foi significativa.



Cobb, Helliar e Innes (1995) utilizaram o modelo de Innes e Mitchell (1990), classificando os
fatores como motivadores, catalisadores e facilitadores (subitem 2.2.1). Por exemplo, foram
considerados fatores motivadores da mudanca a crescente competicéo e a taxa de inovagdo de
produtos da empresa. A pressdo por resultados foi considerada um fator catalisador, e a
melhoria do suporte do pessoal da contabilidade e da tecnologia de informagdo foram
considerados facilitadores.

Os autores avancaram no desenho desse modelo, propondo a consideragdo de trés novos
elementos que influenciam na eficiéncia da mudanca: as barreiras para mudangas, que sdo
fatores que podem impedir, atrasar ou obstruir amudanca; o papel dos lideres namudanga; e a

energia paraa mudanga.

Como exemplo entre as barreiras de mudancas esta o crescimento da lista das prioridades de
desenvolvimento de sistemas de contabilidade gerencial. Antigos projetos que estavam no

topo dalista passaram ater prioridades mais baixas, dando lugar a novos projetos.

O papdl e ainfluéncia dos individuos como catalisadores e lideres foi crucia ao processo de
mudanca. Os autores relatam o0 papel de catalisadores da ata gestdo pelo aumento de
iniciativas quanto ao processo de mudanca. Sem a lideranga, o processo de mudanca poderia

ter falhado frente a barreiras.

Quanto ao papel dos individuos, foi ressaltado também o aumento do contato entre os
gestores e os contadores gerenciais, e a influéncia do novo controller no desenvolvimento do

sistema de contabilidade gerencial.

Por fim, destacaram a percepcao de alguns entrevistados que relataram a necessidade de uma
“energia para mudanca’, ou sgja, uma expectativa de mudanca continua, como um importante
fator para manter o ritmo da mudanga.

2.2.1.2 Modelo de Kasurinen (2002)

Por meio de um estudo de caso longitudinal, Kasurinen (2002) examinou as forcas que
influenciam a mudanga na contabilidade gerencial com foco na introdugdo do BSC. O autor
revisou 0 modelo de Cobb, Helliar e Innes (1995) destacando as barreiras que podem impedir,

atrasar ou obstruir a mudanca no sistema de contabilidade gerencial.



Analisou também, com base nesse mesmo modelo, o papel dos lideres e a expectativa de
mudanca contl’nuaEIcomo forcas fomentadoras da mudanca. O autor também utiliza 0 modelo
de Innes e Mitchell (1990) para apontar as forcas motivadoras, catalisadoras e facilitadoras da

mudanca.

Segundo o autor, as empresas podem tentar driblar as barreiras que atuam sobre o0 processo de
mudanca de sistemas de contabilidade gerencial se conhecerem as forgas que influenciam esse
processo. Para analisar o contexto da mudanca, 0 modelo sugerido por Kasurinen (2002)
divide as barreiras em trés subcategorias, responsaveis por desordenar ou tornar confuso,

frustrar ou atrasar o processo de mudancas.

Na empresa analisada, o autor identificou os trés tipos de barreiras naimplementacdo do BSC.
A complexidade do ambiente do projeto, a dificuldade em especificar a estratégia da unidade
de negdbcios e uma incerteza quanto ao papel do BSC e das estratégias na empresa, geraram

confusdo no processo de mudanca e na determinacdo das reais metas da unidade de negocios.

No exame de barreiras que frustram o processo de mudanga, notou-se o enfraquecimento do
papel das estratégias e o fortalecimento do papel de indicadores de resultados passados,
devido a “cultura de engenharia’® da empresa. Como a mensuracdo foi considerada
completamente natural no contexto da engenharia, 0 BSC foi considerado uma ferramenta
combinando medidas financeiras e ndo financeiras, ao invés de medidas estratégicas, o que

reduziu o foco na estratégia.

Além disso, 0 sucesso financeiro da unidade de negdcios também pareceu limitar a motivacéo
paratornar as estratégias mais especificas. A falta de coordenacdo entre varios projetos criou
frustragdo e desconfianga para novas iniciativas na organizacdo. A falta de um lider do projeto
reduziu a motivagdo da implementacdo do BSC na unidade. Embora as medidas tivessem
algumas conexdes, elas ndo eram totalmente integradas, e ndo eram divulgadas de forma

abrangente para a unidade de negocios.

Outros fatos foram considerados barreiras que atrasaram o0 processo de mudanca. Com a
defini¢éo dos indicadores chave, notou-se problemas relacionados a coleta de dados. Destaca-
se que com a implementagdo de novos projetos como o BSC, surgem novas demandas
relativas a planejamento e recursos. Tais dificuldades poderiam ser superadas com a melhoria

dos sistemas de informagao.

% Refere-se & “energia para mudancas’ mencionada por Cobb, Helliar e Innes, 1995.



Com base nesse estudo de caso, Kasurinen (2002) conclui que o processo de construcéo do
BSC conforme apresentado por Kaplan e Norton (1996) n&o fornece atencdo suficiente ao
contexto da implementacdo da mudanca, o que pode levar ao estabelecimento de barreiras

estruturais, levando a umaimplementacéo limitada.

Por isso, 0 autor entende que no contexto da implementacdo do BSC, seu papel deve ser
cuidadosamente definido nos primeiros estagios do processo de implementacdo, quando deve
ser decidido se o foco do projeto deve ser para implementacdo de um sistema de mensuracéo

ou de um sistema estratégico.

A andlise de barreiras que geram confusdo, frustram e atrasam o processo de mudanca parece
ter relevancia num caso onde a implementacdo do BSC ndo alcangou o objetivo esperado,
tendo sido inclusive suspensa. Tal analise permite verificar que as forgcas ou fatores que
influenciam o processo de mudanca em sistemas de contabilidade gerencial podem atuar de
forma positiva ou negativa sobre ele, constatagdo importante para a interpretagdo do processo
de mudanca e de seus resultados.

2.2.1.3 Modelo de L aitinen (2001)

A partir de uma pesquisa quantitativa com 93 pequenas empresas finlandesas do setor de
tecnologia, Laitinen (2001) criou um modelo matemético com o objetivo de explicar o
comportamento das organizagdes em relagdo a mudancgas. Esse modelo matematico explica as
mudancas em contabilidade gerencial com base em caracteristicas organizacionais e em

padrdes de estimul os para mudancas.

Alguns fatores de mudanca sdo usados para identificar os padrdes de estimulos de mudanca
nas empresas. Esses fatores sdo classificados em sei's grupos, os quais englobam amplamente
fatores encontrados em estudos anteriores rel acionados a mudangas:

» Necessidade de informacfes, por exemplo, nivel de satisfagdo com os sistemas de
informacdo gerencial, demanda por informacfes pela gestdo, mudanca na estrutura

organizacional da empresa e na lideranca e/ou mudancas na estratégia da empresa;

= Mudangas na tecnologia e no ambiente; por exemplo, mudanga na tecnologia de

producdo, no nivel de competicdo e/ou no mercado;



= Objetivos para mudancgas; por exemplo, necessidade de melhoria de lucratividade, de
aumento da produtividade, de intensificagdo do controle financeiro e/ou de reducdo de

nimero de empregados;
» Necessidades externas, por exemplo, demanda do grupo para mudar;

= Determinagdo e engajamento para mudar, por exemplo, por parte da alta gestdo e/ou
por parte da empresa como um todo;

» Recursos para mudancas; relativa a disponibilidade, por exemplo, de novos métodos e
sistemas adequados, de novos softwares apropriados, de empregados especialistas, de
concessdes orcamentdrias para projetos de mudanca, de tempo disponivel dos
empregados para projetos de mudanga.

Cada um desses fatores de mudanca pode atuar de maneira que acelere ou desacelere o
processo de mudangas. Por exemplo, caso existam caracteristicas que confirmem a
necessidade de informacdo dentro da empresa, esse fator atua acelerando 0 processo de
mudanca. Caso ndo existam, atua desacelerando, pois a auséncia da necessidade de

informagtes ndo gera estimulo para mudancas.

Assim, para cada um dos fatores de cada um desses grupos podem existir correspondentes
tanto positivos (aceleracéo) quanto negativos (desaceleracdo). Segundo Laitinen (2001) essa
classificacdo entre aceleradores e desaceleradores € importante porque considera que cada
mudanca € resultante da interacdo de diversos fatores que a afetam simultaneamente, sendo

gue alguns a aceleram e outros desaceleram.

Laitinen (2001) compartilhatal afirmativa com Innes e Mitchel (1990)f] os quais sdo incisivos
apontando que mudangas ndo ocorrem em resposta a um Unico fator de origem, mas que
geramente est&o associadas a varios motivos. Por isso, a mudanca em contabilidade gerencial

€ um processo bastante complexo que envolve ainteracdo de umasérie de variaveis.

Innes e Mitchell (1990) afirmam ainda que a interagdo entre fatores incentivadores,

catalisadores e facilitadores € que promovem a mudanca. Tal classificacdo, baseada na

4Ver subitem 2.2.1



natureza e na influéncia que esses fatores possuem sobre a mudanga, € aplicada aos fatores de
mudanca estudados por Laitinen (2001).

Sob a abordagem de Innes e Mitchell (1990), mudancas na tecnologia, ho mercado e no
ambiente sdo classificados como fatores que motivam ou incentivam a mudanga, pois a
influenciam de uma maneira geral. Os fatores necessidade de informagdo e objetivos
especificos para mudar sdo classificados como catalisadores da mudanga, pois sdo
diretamente associados com a mudanca. S&0 esses fatores que apressam O processo de

mudanca.

A determinacdo e 0 enggamento para mudar, além da disponibilidade de recursos, sdo
classificados como facilitadores da mudanga, pois oferecem importantes condi¢des para que

as mudancas ocorram, mas nao sao suficientes por si sO.

Laitinen (2001) identificou as combinacdes de fatores de maior incidéncia que deram origem
a quatro padrdes de estimulos para mudanca em sistemas de contabilidade gerencial. A partir
do Quadro 2.1 verifica-se como é a interacdo entre os fatores e sua forma de atuagdo sobre a
mudanca (acelerando ou desacelerando), formando os padrdes de estimulos que caracterizam

0s tipos de empresas.

Quadro 2.1 — Padr 6es de estimulos de mudancas e tipos de empr esas com relacdo a mudanca em sistemas
de contabilidade gerencial.

Tipodeempresa Inter agdo entre os fator es de mudancga Forma queo fator atua
sobre a mudanca
Necessidade de informac&o acelerando
M udanca na tecnologia ou no ambiente acelerando
Orientada a Determinacdo e engajamento para mudanga acelerando
mudanca Recursos para mudanca acelerando
Precisam melhorar a eficiéncia acelerando
Podem também ter demandas externas para mudangas acelerando
Egtavel e Necessidade de informagéo desacel erando
conservadora Mudanga na tecnologia ou no ambiente desacel erando
Determinacdo e engajamento para mudanca desacel erando
Satisfeitacom o | N&o tem percebido necessidades de melhorar seu
. . . desacelerando
desempenho desempenho financeiro ou operacional
Descontentemas | Necessidade de informag&o acelerando
Sem recur sos Recursos para mudanga desacel erando

Fonte: adaptado de Laitinen, 2001.



O padréo de estimulo de maior incidéncia é associado com todos os fatores atuando de forma
aceleradora (necessidade de informagéo, mudancgas na tecnologia e ambiente; determinagdo e
engajamento para mudar, recursos para mudancas; objetivos para mudancas; e exigéncias
externas). Essas empresas onde a interacdo entre os fatores de mudanca indica boas razoes

para mudar sdo chamadas *“ orientadas para mudanca’’.

A segunda combinag&o de mais alta incidéncia é caracterizada pela ata ocorréncia de fatores
com desacel eracéo na necessidade de informagdo, na mudanca na tecnologia ou no ambiente e
na determinacdo para mudar. Empresas com alta incidéncia desses fatores de forma negativa
parecem estar, de acordo com Laitinen (2001), em ambientes relativamente estavels e solidos.
Essas empresas sofrem pouca ou nenhuma pressdo para melhorar seus sistemas de

contabilidade gerencial, sendo entdo consideradas “ estaveis e conversadoras’.

O terceiro fator de alta incidéncia ocorre na categoria de desaceleracéo da mudanca na classe
de estimulos relativa a objetivos especificos para mudar. Segundo Laitinen (2001), as
empresas que apresentam esse padrdo de estimulos ndo tém percebido necessidade para
melhorar o seu desempenho operacional ou financeiro. Néo apresentam uma real motivagéo
para mudar seu sistema de contabilidade gerencial ja que geralmente enfrentam baixo nivel de

competicdo. Empresas com esse perfil sGo denominadas “ satisfeitas com o desempenho”.

O ultimo fator mais incidente tem alta frequiéncia sobre a classe de fatores de necessidade de
informagd e mudangas na estrutura organizaciona em empresas que enfrentam alta
competicdo e seu ambiente exige mudancas de seus sistemas gerenciais. Porém, possuem
baixa determinacdo e engajamento para mudar e seus recursos sao limitados para projetos de
mudancas. Laitinen (2001) verificou que essas empresas geralmente possuem a necessidade
de intensificar o controle financeiro, sdo, entdo, classificadas como “descontentes e sem

recursos’.

Laitinen (2001) relacionou os tipos de empresa e seus padrfes de estimulo para mudanga com
a quantidade de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial ocorridas num periodo de 5
anos nas empresas pesquisadas. O autor constatou que as empresas classificadas como
“orientadas a mudanga’, foram de fato as que apresentaram maior niUmero de mudangas em
sistemas da contabilidade gerencial.

Da mesma forma, as empresas classificadas como “descontentes e sem recursos’ foram, em

seguida, as que mais tiveram mudangas. Como esperado, as empresas classificadas como



“estaveis e conservadoras’ e as “satisfeitas com o0 desempenho” apresentaram poucas

mudancas.

A interacdo entre os fatores de mudanca permite a identificacéo dos padrdes de estimulos para
mudancgas. A Figura 2.1 expressa tal interacdo entre os fatores de mudanca classificados nos
seis grupos identificados por Laitinen (2001), os quais séo relacionados com a classificagéo
proposta por Innes e Mitchell (1990) com relacdo a natureza e ainfluencia que exercem sobre
amudanca.

Figura 2.1 - Interacéo entre osfatores de mudanca a partir da classificacéo de
Laitinen (2001) e da classificacdo de Innese Mitchell (1990).
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Fonte: desenvolvido pela autora

Percebe-se que essa interagdo ocorre ndo apenas porque varios motivos para mudanca
ocorrem a0 mesmo tempo, mas também porque podem ter forte influéncia uns sobre os
outros. Por exemplo, mudancas na tecnologia, no mercado ou no ambiente podem gerar
mudancas na estratégia da empresa e maior demanda por informagdes pela gestéo, fatores
esses atribuidos ao grupo “ necessidade de informagdes’. Assim, um grupo de fatores pode ser

consequéncia de outro.

Ainda sob o aspecto da interacdo, percebe-se que ha também uma sobreposicdo entre os
fatores de mudanga classificados nos sels grupos identificados por Laitinen (2001), e
considera-se tal sobreposicdo como uma das fragilidades do modelo de Laitinen (2001). Por



exemplo, a “determinacéo e enggjamento” para mudar ndo pode ser medida isoladamente da
“necessidade de informagéo”.

Um outro aspecto que merece ressalva € relativo as variaveis “determinacéo para mudar” e
“recursos disponiveis’. Os fatores de mudanca relacionados em seis grupos por Laitinen
(2001) sdo tratados pelo mesmo autor como fatores de estimulo para mudar, entretanto, tais
varidveis ndo estimulam ou incentivam a mudanca, pois ndo possuem influéncia suficiente
para dar inicio a um processo de mudanca por si SO, embora possuam influéncia para impedir

(desacelerar).

Esses dois fatores sdo facilitadores que déo condicfes para que a mudanca ocorra, conforme €
explicado pela abordagem de Innes e Mitchell (1990). Por isso, ndo devem ser classificados
como variaveis de estimulo, mas simplesmente como fatores que auxiliam o processo de

mudanca, e que podem atuar acelerando ou desacel erando tal processo.

A pesquisa de Laitinen (2001), como continuagdo da pesquisa de Innes e Mitchell (1990),
sugere exclusivamente a andlise em conjunto dos fatores de mudanca resultando em padrdes
de estimulos e tipos de empresas conforme esses padrdes. Isso se deve provavelmente a
dificuldade em se isolar e medir varidveis que possuem forte interacdo. Embora haja tal
limitagdo, a proposta desses autores mostrou-se adequada para estudos de caso descritivos por
favorecer uma visdo ampla do contexto em que a mudancga ocorre. Por isso esse modelo foi
adotado nesse trabal ho, conforme explicado no item 3.1.2.

2.3 Introducéo ao Balanced Scorecard como ferramenta de controle gerencial

O Balanced Scorecard é um sistema de controle gerencia cujo foco € atuar como uma
ferramenta de gestéo estratégica associando medidas financeiras de desempenho passado com
medidas de vetores que estimulem o desempenho futuro. Tais medidas derivam de objetivos

que por sua vez derivam da visdo e da estratégia da empresa (Kaplan e Norton, 1997).

Assim, como um sistema gerencial, traz uma proposta de esclarecer a visao e a estratégia da
empresa por meio dos objetivos e medidas, levando toda a equipe a agir em uma mesma
direcdo. Analisando o desenvolvimento conceitual do BSC, verifica-se que essa ferramenta
partiu da utilizacdo de conceitos simples e conhecidos e foi sofrendo aperfeicoamentos que

permitiram chegar a forma como é apresentada atualmente (Costa, 2001).



Sua utilizagdo foi inicialmente descrita no inicio dos anos 1990, tendo estimulado sua adogéo
como um sistema de mensuracdo de desempenho (Kaplan e Norton, 1992). Posteriormente, €
proposto como um sistema de gestdo estratégica (Kaplan e Norton, 1993, 1996, 2000). Esse
processo evolutivo permite reconhecer trés etapas, as quais podem ser chamadas como as trés
geracOes distintas do BSC (Cobbold e Lawrie, 2002, 2004).

Para Attadia (2004) o BSC adquiriu um cardter sistémico durante esses estagios, onde a
ferramenta passa “de uma atuacéo localizada para um status de abrangéncia global dentro da
organizacdo” (Attadia, 2004, p. 58).

2.3.1 I dentificagdo das fases do processo evolutivo do BSC

O processo evolutivo do BSC é relatado em Kaplan e Norton (1997), tendo nascido de um
estudo iniciado em 1990, liderado pelos mesmos autoreé! com o objetivo de buscar novas
formas de medir o desempenho organizacional. O estudo teve a participagdo de diversas
empresas, e fundamentava-se na idéia de que as formas de avaliacdo de desempenho,
baseadas em dados contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletas e prejudicando a

capacidade das empresas de criar valor econdémico para o futuro.

A fim de favorecer o entendimento das caracteristicas do BSC e da existéncia de diferentes

formas de aplicaco, as fases desse processo evolutivo sdo descritas a seguir.

2.3.1.1 Primeira fase do processo evolutivo do BSC

Kaplan e Norton (1997) relatam sobre as primeiras reunides do grupo de empresas
participantes do projeto. Eram discutidos sistemas de mensuragdo de desempenho com oS
diversos aspectos de mensuracdo que esses sistemas podem oferecer. Por exemplo, relativos a
prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de producdo, eficacia no
desenvolvimento de novos produtos, valor para o acionista, medidas de qualidade e

produtividade, planos de compensacéo etc.

®> David Norton foi 0 executivo principal da unidade de pesquisa da KPMG intitulada Instituto Nolan Norton;
Robert Kaplan foi o consultor académico do projeto (Kaplan e Norton, 1997).



Chegaram a um scorecard multidimensional, chamado de Balanced Scorecard (BSC), cuja
filosofiafoca o equilibrio entre as medidas de desempenho e os objetivos da empresa, levando

em consideragao os resultados e as causas do desempenho (Kaplan e Norton 1997).

Inicialmente, 0 BSC era descrito como um sistema de mensuragdo de desempenho cujo

objetivo era manter um equilibrio entre;

» Medidas financeiras e ndo financeiras,
= Objetivos de curto e longo prazo;
» |ndicadores de tendéncia (leading) e de ocorréncia (lagging); e

= Perspectivas internas e externas de desempenho.

Os autores destacam a importancia de objetivos de curto e de longo prazo enfatizando que a
pressdo por desempenhos financeiros pode levar as empresas a, equivocadamente, reduzirem

despesas visando um aumento dos lucros no curto prazo.

Porém, reduzir investimentos em desenvolvimento de produtos, melhoria de processos,
desenvolvimento de recursos humanos, de infra-estrutura da tecnologia de informacéo, além
do desenvolvimento de novos clientes e mercados, certamente trardo infidelidade e

insatisfacdo dos clientes no longo prazo.

O BSC foca um equilibrio entre medidas de resultados (indicadores de fatos) e vetores de
desempenho (indicadores de tendéncia) da estratégia da unidade de negdcios. Kaplan e
Norton (1993) destacam que medidas financeiras tradicionais reportam acontecimentos
passados sem indicar aos gestores como melhorar o desempenho no futuro. Nesse ponto, 0

scorecard fornece um embasamento para a empresa impulsionar o sucesso corrente e futuro.

Esse sistema foi estruturado a partir de medidas relacionadas em quatro perspectivas distintas,
que equilibram indicadores externos voltados para os acionistas (perspectiva financeira) e
clientes, e medidas internas dos processos criticos de negocios, inovacdo e aprendizado e

crescimento (Kaplan e Norton, 1997).

As medidas da perspectiva financeira indicam se de fato a implementagdo e execucéo da
estratégia estédo tendo efeito e contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Sintetiza as conseqliéncias econdmicas imediatas de decisdes e agdes tomadas. Normal mente,



seus objetivos sdo relacionados a lucratividade, criagdo de valor e retorno sobre o
investimento aplicado, e podem focar temas como aumento da receita e da diversificagdo das

fontes de receita, reducéo de custo ou aumento de produtividade, e utilizacdo dos ativos.

As medidas na per spectiva do cliente permitem avaliar o sucesso de uma estratégia formulada
e implementada e articular as estratégias de clientes e mercados gque proporcionardo melhores
resultados financeiros futuros. Os gestores devem identificar em quais segmentos e mercados

a unidade de negdcios competira e quais seriam as medidas de desempenho nesses segmentos.

Algumas medidas importantes sd0 a satisfac8o de clientes, retencdo, e aquisicdo de novos
clientes etc., aém de vetores de desempenho como fatores criticos para que os clientes
mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores, como pontuaidade na entrega e

lancamento de novos produtos.

Na per spectiva dos processos internos as medidas s80 voltadas para 0s processos criticos nos
guais a empresa deve buscar a exceléncia, a fim de se tornar capaz de atrair e reter clientes-
alvo e satisfazer as expectativas dos acionistas a partir de excelentes retornos financeiros.
Busca identificar processos novos para que a empresa possa atingir a exceléncia e alcancar os
objetivos financeiros e dos clientes, por exemplo, oferecer novos servicos aos quais 0s

clientes atribuam grande valor.

Por fim, na perspectiva do aprendizado e crescimento, € identificado qual infra-estrutura a
empresa deve possuir para que possa crescer e melhorar no longo prazo, oferecendo valor a
clientes e acionistas. Essa perspectiva engloba trés focos principais. pessoas, sistemas e

procedimentos organizacionais.

Para alcangar os objetivos de processos internos e de clientes a empresa deve reciclar seus
funcionarios, reté-los e manter sua satisfacéo, investir no aperfeicoamento da tecnologia de
informacdo e dos sistemas, e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais (Kaplan e
Norton, 1997).

Os gestores devem escolher um numero limitado de indicadores criticos dentro das quatro
perspectivas, assim, o scorecard gjuda a focar a visao estratégica. Segundo Kaplan e Norton
(1993), um teste critico do sucesso do scorecard é a sua transparéncia, sendo que 15 a 20
indicadores podem permitir que um observador compreenda a estratégia competitiva da

unidade de negdcio.



Assim, 0 BSC, em sua a primeira fase do processo evolutivo, constituia-se basicamente de um
sistema de mensuracéo de desempenho composto por medidas financeiras e ndo financeiras,

distribuidas de forma equilibrada em quatro perspectivas.

Para Cobbold e Lawrie (2002, 2004) no primeiro artigdf]a definicdo do que era o BSC era
vaga e carente de uma interpretacdo. Segundo esses autores, Kaplan e Norton (1992) falam
pouco sobre como 0 BSC poderia ser desenvolvido na pratica e de como poderia gjudar a
melhorar o desempenho das organizaces (Cobbold e Lawrie, 2002, p. 1-2).

Além disso, relatam sua percepcdo quanto a introducéo da causalidade entre as perspectivas,
devido as ligagOes gréficas existentes entre elas, embora ndo fosse ainda usada com um
proposito especifico, ja que nada era discutido a respeito no texto. Essas ligagdes gréficas da

causalidade podem ser verificadas nafigura 3.1.

Figura 2.1 — O Balanced Scorecard liga medidas de desempenho. (12 Geracéo do Balanced Scorecard).

. . . Como somos vistos
Per spectiva Financeira pelos acionistas?

Metas Medidas

Como somos vistos pelos
nossos clientes?

Per spectiva de Negécios Em que devemos nos
Internos destacar?
Metas Medidas

Per spectiva do cliente

Metas Medidas

A
v

Per spectiva de Aprendizado
e Crescimento
Metas Medidas

Podemos continuar a
melhorar e criar valor?

Fonte: Kaplan, R.S.; Norton, D.P. The Balanced Scorecard — Measures that drive performance. Harvard
Business Review. Jan-Feb. 1992, pag. 72.

® Kaplan, R.S.; Norton, D.P. The Balanced Scorecard — Measures that drive performance. Harvard Business
Review. Jan-Feb. 1992.



2.3.1.2 Segunda fase do processo evolutivo do BSC

No segundo artigof] Kaplan e Norton (1993) introduzem o conceito de objetivos estratégicos,
traduzidos de uma forma coerente com as medidas de desempenho estabel ecidas com o BSC.
Esses objetivos estratégicos eram inicialmente representados por pequenas frases vinculadas
as quatro perspectivas, e as medidas eram entdo selecionadas de forma que refletissem o
alcance desses objetivos (Cobbold e Lawrie, 2002, 2004).

Kaplan e Norton (1993, p. 141) relatam como os indicadores podem ser analisados
verticalmente e horizontalmente, citando o exemplo da Apple Computer. No sentido vertical,
cada indicador pode ser dividido em partes, a fim de se avaliar como cada componente de sua
respectiva medida pode contribuir para o funcionamento do todo.

Em termos horizontais, os autores destacam como as medidas podem identificar, por exemplo,
de que maneira o desenho e a manufatura podem contribuir para a satisfacdo do cliente,
introduzindo a idéia de relagbes entre as medidas e as perspectivas. Essa idéia seria um
indicio da nova aplicacdo do BSC, a utilizac&o de relacfes de causa e efeito para comunicar e

alinhar a estratégia da empresa.

Attadia (2004) trata esse segundo artigo ainda como parte do primeiro estéagio do
desenvolvimento da ferramenta. Ja Cobbold e Lawrie (2002 e 2004) consideram a introdugéo
da segunda geracéo.

Embora tal artigo apresente pouca diferenca com a abordagem proposta iniciamente, é
possivel sugerir que a introducéo de novos conceitos corresponda a uma fase transitoria entre

os chamados primeiro e segundo estagios.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a evolucgéo dos estudos permitiu verificar que o BSC era
utilizado ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia: 0s executivos o utilizavam
também como ferramenta de gerenciamento estratégico. Assim o BSC deixa de ser um

sistema de medicdo de desempenho aperfeicoado para se transformar num sistema gerencial.

"KAPLAN, R. S.; NORTON, D.P. Putting the balanced scorecard to work. Harvard Business Review, v. 71, n.
5, p. 134-147, set/out. 1993.



Com o terceiro artigofle o lancamento o primeiro livrof] Kaplan e Norton (1996 e 1997)
passam a sugerir o uso do BSC como “um sistema de gestéo estratégica para administrar a
estratégia de longo prazo” (Kaplan e Norton, 1997, p. 9). Attadia (2004, p. 58) denomina esse

estagio como “ sistema estratégico de gestdo de desempenho”.

Assim, na segunda etapa desse processo evolutivo, o alcance do uso do BSC foi ampliado. As
caracteristicas do scorecard relacionadas a estratégia foram aprimoradas com o objetivo de
permitir que as medidas de desempenho fossem comunicadas e alinhadas as estratégias das

empresas.

Quatro processos gerenciais sdo introduzidos, os quais, segundo o0s autores, “separadamente
ou em combinagdo contribuem para ligar objetivos estratégicos de longo prazo com agles de
curto prazo” (Kaplan e Norton, 1996, p. 75). S&o eles. 1) o esclarecimento e a traducédo da
Visdo e da estratégia; 2) a comunicacdo e associacdo dos objetivos e medidas estratégicas; 3) o
plangiamento, orcamento, estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas
estratégicas; e 4) feedback e aprendizado, dando suporte para alocacdo de recursos e podendo
estar relacionado com o sistema de remuneracao (Kaplan e Norton, 1996 e 1997).

A relacdo existente entre os indicadores e a estratégia, interligadas pelas relagbes de causa e
efeito, possibilitam a aplicacéo desses processos gerenciais. A identificagéo das relacdes de
causa e efeito € necessaria para que de fato as quatro perspectivas possam oferecer
indicadores que comuniquem e g udem naimplementacdo de uma estratégia consistente.

Pode-se dizer que o conceito das relacdes de causa e efeito é a principa evolugdo nessa
segunda fase em que o BSC se transforma em um sistema de gestdo de desempenho
estratégico. Afinal, a eficacia de se alinhar e comunicar a estratégia depende da compreensdo

dessas relagoes..

Conforme Norreklit (2000), o pressuposto das relacoes de causa e efeito € essencia porque
permite que medidas em areas néo financeiras sgjam usadas para prever o desempenho futuro,

jaque as medidas financeiras relatam apenas o desempenho passado.

8 KAPLAN, R. S.; NORTON, D.P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard
Business Review, v. 74, n. 1, p. 75-85, jan/fev. 1996.

°KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A Estratégia em Acdo: Balanced Scorecard. 62 Ed. Rio de Janeiro; Campus,
1997.



Destaca-se que alinha e comunicar objetivos as medidas estratégicas permite mostrar a todos
0s empregados os objetivos que devem ser alcancados para que a estratégia da empresa sgja
bem sucedida (Kaplan e Norton, 1997). Muitas vezes, 0 empregado ndo sabe 0 que precisa

fazer ou qual tarefa € mais importante desenvolver para que a estratégia sejaimplementada.

Segundo Kaplan e Norton (2000), essa ferramenta permite mostrar ao empregado como o seu
trabalho é ligado aos objetivos da empresa, e que comportamento devem ter para que 0s
objetivos estratégicos sejam alcancados. Existindo essa compreensdo, 0s objetivos

estratégicos devem ser traduzidos do nivel mais alto para os niveis pessoais ou de grupo.

Com objetivos detalhados para todos os niveis, devem ser estabelecidas as metas. Kaplan e
Norton (1997, p. 226) afirmam que, “(...) para que o scorecard gere mudanca de cultura, a
remuneracéo deve estar ligada a realizagdo de metas do scorecard.” Portanto, o alinhamento
da empresa a estratégia deve ser motivado por meio de incentivos e recompensas para que as

mudancas tenham mel hor resultado.

Porém, esses autores destacam que o vinculo com o sistema de recompensa ndo deve existir
enquanto as medidas do scorecard inicial ndo refletir exatamente o0s objetivos estratégicos, e
enquanto as agdes tomadas de curto prazo ndo forem totalmente alinhadas com a realizacéo
dos objetivos de longo prazo. Em resumo, 0 BSC deve estar mais amadurecido para que néo

Se corrarisco com consequéncias inesperadas.

2.3.1.3 Terceirafase do processo evolutivo do BSC

Para Cobbold e Lawrie (2004, p. 616), “o modelo daterceira geracéo do balanced scorecard
baseado no refinamento do desenho da segunda geracdo com novos aspectos a fim de dar
melhor funcionalidade e mais relevancia estratégica’.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) o BSC passa a ser utilizado pelas empresas para
orientar o processo de implementacéo da estratégia, com base em cinco principios gerenciais:
traducdo da estratégia em termos operacionais, ainhamento de toda a organizacdo a
estratégia; implementar a estratégia passa a ser tarefa de todos os funcionérios; a estratégia
passa a ser um processo continuo; mobilizagdo da mudanca a partir da lideranca executiva
(Kaplan e Norton, 2004).



Esse Ultimo item reflete um aspecto importante destacando que a equipe executiva deve dar
apoio mobilizando a mudancga, sendo que o desenvolvimento do BSC deve comegar por ela. O
comprometimento, como atestam Kaplan e Norton (1997) sd0 essenciais para que 0S

beneficios do scorecard sejam obtidos.

Nessa mesma fase, a construgdo do mapa estratégico comecou a tomar forma quando os
executivos instintivamente comegavam a unir 0s objetivos entre as quatro perspectivas com
setas, formando um diagrama. Essa representacao visual das relagdes de causa e efeito tornou

as estratégias ainda mais explicitas.

Kaplan e Norton (2000) relatam que as medidas de desempenho dispostas nas quatro
perspectivas desenvolvidas pela empresa devem ser organizadas no mapa estratégico,
permitindo a visualizacdo dos objetivos da empresa. Os mapas estratégicos gjudam a mostrar
para 0s empregados quais sd0 as perspectivas da empresa, adém de facilitar o

dimensionamento do valor dos ativos intangiveis ao ligé-los a estratégia.

Conforme destacam os autores, relacionamento com clientes, habilidade dos empregados e
habilidade para inovar sdo os ativos intangiveis que trazem a vantagem competitiva, porém s
fazem sentido se compreendidos dentro da estratégia da empresa. As estratégias devem estar
ligadas a uma estratégia maior, e a elaboragdo de um mapa estratégico permite isso (Kaplan e
Norton, 2000).

Segundo esses autores, 0s mapas estratégicos mostram como converter iniciativas e recursos
tangiveis e intangiveis em resultados. Eles podem descrever, por exemplo, objetivos de
crescimento de receitas, mercados e clientes alvos, regras para inovacdo e exceléncia em
produtos e servigos, investimentos necessarios em pessoa e sistemas para dar suporte ao
crescimento da empresa etc.

A construcdo do mapa estratégico ocorre pela forma top-down, ou sgja, de cima para baixo,
pois parte da revisdo da missdo e dos valores da empresa, do motivo de sua existéncia. A
Visdo estratégica pode entdo ser desenvolvida, descrevendo de forma clara o objetivo principal
da empresa, por exemplo, tornar-se uma lucrativa lider em seu setor. A estratégia deve definir

albgica de como a empresa atingira esse objetivo (Kaplan e Norton, 2000, p. 4).



2.3.2 Processo de implementacgdo do BSC

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um processo sistematico para sugestdo da forma de
construcéo e implementacéo do BSC a partir das experiéncias que tiveram na implementacéo
de diversas empresas e da aplicacdo dos conceitos existentes por tras da ferramenta que

apresentaram.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a construcdo de um BSC deve ser feita dentro de um

processo sistematico que deve atentar para:

» Transformagdo da missGo e da estratégia da empresa em objetivos e medidas
operacionais de formaclara.

* Envolvimento de toda a equipe executiva com o engajamento de suas idéias e energias
no projeto, de outra forma, os autores consideram improvavel 0 sucesso na
implementacéo.

= A necessidade de que haja consenso entre a equipe.

Para a construcéo do BSC em si, Kaplan e Norton (1997) criaram um processo sistemético de

quatro etapas:

1) Definicdo da arquitetura de indicadorest®] devendo ser identificados: i) os objetivos
financeiros da unidade; ii) os principais temas corporativos como politicas de
relacionamento com clientes, funcionarios, comunidade etc; e iii) as relagbes com
outras unidades, como competéncias essenciais, clientes e fornecedores comuns e

clientes e fornecedores internos;

2) Consenso em fungdo dos objetivos estratégicos, por meio de redizacéo de

entrevistas com executivos,

3) Escolha e elaboragdo de indicadores, por meio de reunides e workshops. E
verificado se os objetivos sdo ligados em relagfes de causa e efeito. Sdo formalizadas
as metas de superacao e sdo identificadas as agOes necessérias para alcancar as metas.
Essa fase termina com o alinhamento dessas iniciativas de mudangas aos objetivos,

indicadores e metas;

19 Kaplan e Norton (1997) sugerem inicialmente a selecdo de uma unidade de negdcios para implementar o
primeiro scorecard, sendo necessario identificar as relagdes dessa unidade com as outras unidades, sua estrutura
divisiona e corporativa.



4) Elaboragéo do plano de implementacdo, o qual deve ser integrado ao sistema
gerencial da organizagao.

2.3.3 Objetivos do projeto deimplementacdo do BSC

Os objetivos do projeto devem orientar a elaboracdo dos objetivos e medidas do scorecard.

Kaplan e Norton (1997) destacam diferentes motivos que as empresas utilizam para justificar

aimplementacdo do BSC.

Obter clareza e consenso em relacéo a estratégia. Para esse fim, € sugerido o seguinte
processo: 1) definir objetivos e medidas gerais; 2) associé-los aos objetivos e medidas
individuais das linhas de negdcios, e 3) associ&los com 0s processos criticos,

esclarecendo as prioridades estratégicas.
Alcancar o foco: compatibilizacdo da visdo;

Descentralizag8o e desenvolvimento da lideranga: incentivando lideres a formular e
implementar suas proprias estratégias a partir das prioridades estratégicas definidas do

BSC corporativo desenvolvido.

Intervencdo estratégica: forma de o executivo principa manter-se envolvido
pessoalmente com cada unidade de negdcio ajudando a desenvolver os lideres e suas
estratégias, sendo um mecanismo de integracdo entre as estratégias das unidades e a

ViSa0 corporativa.

Os autores ainda citam outros objetivos para dar inicio ao projeto de implementacdo do BSC

como a necessidade de uma ferramenta de comunicacdo da estratégia; de estabelecimento de

objetivos e metas estratégicas; de vincular recompensas ao a cance dos objetivos estratégicos;

de alinhar programas e recursos as iniciativas estratégicas; de dar suporte ao aprendizado
estratégico e da necessidade de um sistema de feedback (Kaplan e Norton, 1997, 309-13).



2.3.4 Criticasao BSC e comparacéo com o Tableau de Bord

Entretanto, o BSC desde o inicio de seu processo evolutivo tem sofrido algumas criticas. Por
exemplo, Norreklit (2000) questiona a existéncia das rel acbes de causa e efeito entre as quatro
perspectivas, apontando que relacdo pode ser 16gica. Conforme argumenta autora,
cadeias de agOes que levam a ato valor para o cliente a baixos custos e levam a bons
resultados financeiros ndo € uma questdo de causalidade, mas sim uma | dgica.

Além disso, de acordo com Norreklit (2000), o pressuposto de que a satisfagéo do cliente gera
bons resultados financeiros estéd em desacordo com a teoria microecondmica tradicional, onde
precos menores sdo basicamente o0s responsdvels por aumentar a utilidade percebida pelo
cliente, derivando-se dai o consumo. Assim, a identificagcdo das consequéncias financeiras do
aumento da satisfagéo dos clientes exigiria uma modelagem, com célculos financeiros, ainda

i nexistentes.

Norreklit (2000) também questiona se 0 BSC é uma ferramenta de gerenciamento e controle
estratégico valida, argumentando que a utilizacdo do BSC néo resulta no sucesso do controle
prometido. 1sso ocorre porque pode haver uma lacuna entre as estratégias expressadas pelas

atitudes tomadas e a estratégia planegjada.

Diversos autores enfatizam que a idéia do quadro equilibrado de desempenho ja existia antes
do BSC, pois muitas empresas ja aplicavam tais conceitos ha muitos anos, a partir da
utilizacdo do Tableau de Bord, um sistema razoavelmente semelhante criado por volta de
1932 na Franca (Epstein e Manzoni, 1998; Norreklit, 2000; Costa, 2001; Teixeira, 2003;
Bourguignon, Malleret e Norreklit, 2004).

Embora sob o ponto de vista conceitual hagja muita semelhanca entre as duas ferramentas,
Epstein e Manzoni (1998) observam algumas falhas na forma de aplicacdo do francés Tableau
de Bord. Segundo os autores, o Tableau de Bord tem uma tendéncia de enfatizar mais as
medidas financeiras que o BSC, e acaba utilizando um grande nimero de medidas ao invés de
poucas. Além disso, sugere medidas voltadas internamente para a firma, ao invés de focadas
no cliente, e seus objetivos e metas sdo comparadas com desempenho passado ou 0 orgamento

atual, ao invés de voltadas para o mercado.

Conforme ainda complementam, o Tableau de Bord tem a tendéncia de disseminar

indicadores de desempenho existentes, ao invés de estimular que a prépria empresa



desenvolva seus indicadores a partir de sua visdo e estratégia. Por fim, o Tableau de Bord é
utilizado como uma forma de suporte a processos a distancia e administragdo por excegéo,
embora sua interatividade devesse ser utilizada como uma forma de criar uma agenda de

discussdo e encontros.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a diferenca estd em que o Tableau de Bord é um painel
de indicadores criticos ou fatores-chave de sucesso, enquanto que, além disso, o BSC é
composto por uma série articulada de objetivos e medidas que se reforcam mutuamente por
meio das relagdes de causa e efeito. Além de incluir indicadores de fatos e tendéncias,

incorporando medidas de resultado e vetores de desempenho.

Segundo Bourguignon, Malleret e Norreklit (2004), essas ferramentas diferem em seu
conceito estratégico basico. Por exemplo, 0 BSC utiliza o modelo das cinco forgas de PortetE'!
enquanto o Tableau de Bord néo explicita depender de nenhum model o estratégico especifico,
mas sim da prépria concepcdo de estratégia do gestor. 1sso significa que o subjetivismo do
gestor e 0 ambiente podem ter um maior peso na defini¢do das areas medidas no Tableau de
Bord.

O BSC, por utilizar o modelo de Porter, trabalha de fora para dentro da empresa, por exemplo,
de clientes para os processos internos. Como o Tableau de Bord trabalha com a perspectiva
individual de cada gerente, ele pode envolver também a perspectiva baseada em recursos,
trabalhando de dentro parafora.

Além disso, 0 BSC é uma ferramenta com categorias predeterminadas, construidas em quatro
perspectivas, embora Kaplan e Norton (1996) destacam que outras areas podem ser

adicionadas, se necessario. Ja o Tableau de Bord ndo explicita as areas de mensuragéo.

Por fim, os autores destacam que 0s processos hierérquicos de construcdo do BSC e do
Tableau de Bord sdo diferentes. No primeiro, os objetivos e estratégias séo determinados pela
alta gestédo e comunicados aos empregados de todos os niveis, havendo interacdo entre os
objetivos de todos os niveis. JA no Tableau de Bord existe uma interagdo e negociagdo entre
0s V&rios niveis e cada nivel pode ter suas proprias varidveis de acdo, determinadas pelo

! Segundo Porter (1997, p. 23), “a esséncia da formulacdo da estratégia competitiva é relacionar uma companhia
a seu meio-ambiente”. A partir desse conceito, Porter (1997, p. 24) considera que “o grau de concorréncia em
uma industria depende de cinco forcas competitivas basicas’. Sao elas. Concorrentes, novos entrantes, produtos
substitutos, fornecedores e compradores.



gestor local que conhece melhor aguela area, e isso pode criar conflitos entre os gestores de
diferentes &reas.

Para Costa (2001) a diferenca entre o Tableau de Bord e 0 BSC ndo sdo simplesmente
relacionadas na énfase ou no estilo de gestéo, provenientes, por exemplo, da propria cultura
do pais, que seria mais ou menos rigida ou democratica. A autora afirma que “entre o
Balanced Scorecard e o Tableau de Bord existem diferencas sobre como lidar, como

implementar, os ‘ velhos e bons conhecimentos'.”

Costa (2001) explica que embora os objetivos sgjam 0s mesmos, as quatro perspectivas do
BSC proporcionam uma amarragdo entre os indicadores, o que ndo ocorre no Tableau de
Bord, permitindo que “o piloto/gestor se perca, focando parte das condigdes/dimensdes do
voo/estratégia’. (Costa, 2004, p. 91-92)

Costa (2001) afirma ainda que o BSC de fato n&o traz nenhum conceito novo que ndo tenha
sido tratado pela literatura de contabilidade gerencia, porém repensa e chama atencédo para
temas antigos cujos pontos estavam esquecidos ou eram ma compreendidos, passando a
mostrar os vinculos entre pontos vitais que ndo eram claramente articulados. De acordo com a
aautora
O Balanced Scorecard, é fruto do esforco de repensar e integrar conhecimentos
solidamente estabelecidos na literatura, decodificando temas complexos,
explicitando as interligacdes entre eles e enfatizando determinadas perspectivas de

analise, com o objetivo de permitir que as empresas enfrentem o aumento no grau
de competitividade. (COSTA, 2001, p. 106-107)

2.3.5 Caracterizacédo deimplementagdes do BSC

Conforme mencionado, algumas pesquisas empiricas revelam que, na realidade, o BSC é
utilizado de diferentes formas, e que nem todo o conceito € aplicado conforme sugerido por

Kaplan e Norton (1997). Algumas dessas pesquisas sao rel atadas a seguir.



2.3.5.1 Pesquisa de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)

Para Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) pesquisas empiricas devem considerar a
abrangéncia do BSC, seu contelido, implementacdo e aplicacbes, bem como satisfacdo e
beneficios esperados, pois esses aspectos provavelmente variam conforme o tipo de BSC de

fato utilizado pela empresa.

Nesse sentido, esses autores desenvolveram uma estrutura tedrica identificando trés tipos
principais do BSC que refletem a evolucéo do conceito desenvolvido por Kaplan e Norton
desde seus primeiros artigos e até 2002. Esses trés tipos principais se diferem conforme

variam suas caracteristicas:

O “BSC Tipo I” é a aplicacdo do conceito sob a forma de um “padréo minimo”. Trata-se de
um especifico sistema de mensuracdo de desempenho estratégico que combina indicadores
financeiros e ndo financeiros, podendo ser ou ndo agrupados em perspectivas. Permite
descrever as estratégias de criagdo de valor ligadas a ativos intangiveis sem lhes atribuir
valores financeiros, dado o enfoque em medidas néo financeiras.

O “BSC Tipo II” aém de aplicar a estrutura basica do “BSC Tipo I”, também descreve a
estratégia a partir da utilizacéo pratica do conceito contido nas relagdes de causa e efeito. Sob
a visdo de Norreklit (2000), a cadeia de relagbes de causa e efeito € central no BSC, pois €
isso que o difere de outras abordagens. Porém, conforme argumentam Speckbacher, Bischof e
Pfeiffer (2003), nos primeiros trabalhos de Kaplan e Norton (1993) as perspectivas eram

consideradas separadamente, e ndo rel acionadas.

De acordo com Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), como ndo havia, naquele primeiro
momento, a atencdo para os relacionamentos de causa e efeito entre medidas e perspectivas
como ocorre em seus trabalhos seguintes, a fata de relacbes de causa e efeito também

qualifica o sistema como BSC, embora pouco desenvolvido.

O “BSC Tipo 111", além de aplicar o “BSC Tipo I1”, também implementa a estratégia a partir
da definicdo de objetivos, plano de acdo, resultados, aém de vincular incentivos e
recompensas. Esse nivel de sofisticagdo consegue acancgar a proposta do BSC por completo
refletindo o estégio mais avancado de seu desenvolvimento. Nesse estégio, considera-se que 0
BSC ndo deve apenas descrever a estratégia da empresa, devendo ser usado também para

implementé-la



Para Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), os verdadeiros beneficios do BSC somente
podem ser alcangados se suas medidas forem ligadas ao sistema de recompensa. Esse vinculo
permite alinhar as iniciativas com as estratégias da empresa, fazendo com que os objetivos
pessoais dos empregados sejam ligados aos objetivos da empresa Assim, ndo permite

recompensar por resultados ndo relacionados com os objetivos reas.

Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) realizaram um estudo descritivo com 174 empresas de
lingua germanica (Alemanha, Austria e Suica) das quais 45 haviam implementado o BSC
(26%). Em 42 dessas empresas, 0s aspectos relativos a abrangéncia, conteldo,
implementagdo, aplicacdo, satisfagdo e beneficios foram analisados e relacionados aos trés
diferentes tipos de BSC identificados (BSC tipo I, tipo Il etipo Il1).

Com relagéo a abrangéncia e contetido implementado, foi verificado que a maior parte dessas
empresas parecia utilizar uma versdo limitada ou incompleta. Por exemplo, menos de dois
tercos utilizavam a perspectiva de aprendizado e crescimento ou outra comparével. Apenas a
metade das empresas usuérias utilizava a formulacdo de relacionamentos de causa e efeito.
Percebeu-se que elas ndo consideram essas relagbes como pré-requisitos para ligar o BSC ao

sistema de recompensa, pois 71% apresentaram essa ligacdo direta ou indiretamente.

Quanto a abrangéncia, um aspecto importante da implementacdo do BSC é o nivel
organizacional em que ele é implementado e para 0 qual a estratégia é comunicada. Dentre as
empresas que utilizavam o BSC Tipo | e Tipo Il, em doze delas Speckbacher, Bischof e
Pfeiffer (2003) encontraram a implementacéo e comunicacdo de BSC unicamente no nivel da

unidade de negdcios.

Em outras dez empresas desses dois grupos encontraram também a implementagdo no nivel
corporativo. Apenas uma dessas empresas implementou 0 BSC, o qual era do tipo |, ao nivel
dos empregados. Além disso, identificaram que as empresas que utilizam o BSC do tipo il
tendem a implementéa-lo em vérios niveis organizacionais, inclusive em niveis hierérquicos
mais baixos, como plantas, departamentos e equipes. Identificaram também que as empresas
mais satisfeitas sdo as que implementaram o BSC tipo I11, ou sgja, 0 mais desenvolvido.

Verificou-se assim, que o BSC estava sendo utilizado como um instrumento para comunicar a
estratégia principalmente nos altos (34 de 40 empresas) e médios (33 de 40) niveis das
organizacOes, porém, relativamente poucas empresas utilizavam o BSC para comunicar a
estratégia ao nivel do empregado.



2.3.5.2 Pesgquisa de Malmi (2001)

Malmi (2001) também destaca a evolucdo desse sistema dividindo-o em dois estagios. Num
primeiro momento, a idéa central contida nos primeiros trabalhos de Kaplan e Norton era de
unir medidas do BSC com a estratégia da empresa, a partir de um sistema de mensuracdo de
desempenho. Num segundo estdgio, Mami (2001) destaca o desenvolvimento de uma
melhoria no sistema de mensuracéo de desempenho para um sistema de gestdo estratégica.

O autor entende como sistema de mensuracdo de desempenho a utilizacdo de medidas
financeiras e ndo financeiras distribuidas pelas quatro perspectivas. Ja o sistema de gestéo
estratégica, além de vincular as medidas a visdo e a estratégia, também o faz entre as proprias
medidas, ligando umas com as outras, construindo as relagdes de causa e efeito.

O sistema de gestdo estratégica também envolve a utilizacdo do BSC para determinacdo de
metas, planos de recompensa, alocacdo de recursos, plangamento e orcamento,

acompanhamento estratégico e aprendizado.

A fim de analisar como as empresas aplicavam o conceito do BSC, Mami (2001) entrevistou
17 organizagOes finlandesas que implementaram essa ferramenta, e buscou identificar se a
utilizavam como um sistema de mensuracéo de desempenho ou como um sistema de gestéo

estratégica.

O autor verificou que dentre as 17 empresas, 15 utilizavam as quatro perspectivas, porém,
constatou certa confusdo com relagdo ao pressuposto das relagtes de causa e efeito. Embora
os entrevistados tenham declarado que utilizam a ligagdo das medidas com a estratégia, o

pesquisador verificou que aidéiade ligar as medidas ndo foi bem compreendida.

Em alguns casos, a atengdo estava na perspectiva utilizada, e ndo na relagdo de causa e efeito
entre os indicadores e as perspectivas. Em outros, os gestores relataram ndo saber quanto
alguns fatores e medidas afetavam outros fatores, ndo podendo determinar as relacdes de

causa e efeito.

Quanto a forma de aplicagdo da ferramenta, em seis empresas, incluindo de grande e médio
porte, dos setores de producgéo e de servigos, a maioria representante de mercados maduros, os
respondentes afirmaram que o BSC funcionava como uma ferramenta para implementar a
estratégia. Ja em outras duas empresas, uma grande e outra média, ambas estabelecidas em

mercados maduros, ndo passava de um sistema de informagao.



Em nove empresas, os respondentes indicaram que o BSC atuava com 0s dois propdsitos.
Nesse grupo estavam grandes e médias empresas, de servicos e de produgdo, tanto de
mercados maduros quanto de rapido crescimento. Com isso, Malmi (2001) observa que 0 uso

do BSC néo parece ter ligacdo com o tipo de empresa nem com sua estrutura organizacional .

Ainda assim, para Mami (2001), pesquisas futuras poderdo mostrar se os diferentes usos do
BSC podem ser explicados pelas caracteristicas organizacionais, ou se a diversidade
encontrada em sua pesquisa reflete o desenvolvimento e disseminacéo de novas idéias como

ocorreu com o BSC.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Método de pesquisa

De acordo com Hegenbergf?®] (1976, apud Lakatos e Marconi, 1995, p. 39) “método é o
caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que esse caminho n&o tenha sido
fixado de antem&o de modo refletido e deliberado”.

Para Néricif®] (1978 apud LAKATOS;, MARCONI, 1995, p. 40) “Método é o conjunto
coerente de procedimentos racionais ou pratico-racionais que orienta o pensamento para

serem al cangados conhecimentos validos’.

3.1.1 Técnica de pesguisa

Adotou-se nesse trabalho o método de estudo multicaso com abordagem qualitativa para o
tratamento dos dados, buscando descrever os comportamentos de diferentes empresas
mediante as variaveis colocadas. De acordo com Gil (1996), o estudo de caso tem a
caracteristica de estudar em profundidade um ou poucos objetos, buscando seu amplo e

detalhado conheci mento.

Os estudos de casos, segundo interpretacéo de Yin (2001, p. 19):

[...] representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo
“como” e “por que’, quando o pesquisado tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendbmenos contemporéneos
inseridos em algum contexto davidareal.

Conforme Yin (2001), a flexibilidade do plangamento do estudo de caso faz com que o
pesquisador mantenha-se atento a novas descobertas, 0 que, durante a pesguisa, pode
despertar-lhe 0 interesse por aspectos antes ndo previstos. Esses aspectos podem se tornar
mais relevantes para a solucdo do problema que os considerados a principio, e isso explica a

importancia do estudo de casos em pesqguisas exploratorias.

2 HENGENBERG, Lebnidas. Etapas da investigacéo cientifica. S0 Paulo: EPU/EDUSP, 1976.
3 NERICI, Imideo. Giuseppe. Introduc&o a Légica. 52 ed. Sdo Paulo: Nobel, 1978.



Além disso, sdo vantagens desse tipo de pesguisa a énfase na totalidade, ja que o pesquisador
foca a multiplicidade do problema como um todo, e a simplicidade dos procedimentos,

gquando comparados a outros métodos de col eta e andlise de dados.

De acordo com Gil (2002), o estudo de caso tem sido aplicado com diferentes propésitos, tais

como:

a. Explorar situacbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b. Preservar o cardter unitario do objeto estudado;

c. Descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacéo;

d. Formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e. Explicar as variaveis causais de determinado fenbmeno em situacdes
muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos;

Fachin (1993) reitera que esse método direciona a pesguisa para a obtencdo de descricdo e
compreensdo completa das relagcdes entre os fatores em cada caso, e que, as vezes, uma
andlise detalhadas dos casos pode contribuir para a identificagdo de possiveis relagdes. Seu
objetivo principal € a explicacdo sistemética dos fatores que ocorrem no contexto social
geramente relacionados a diversas variaveis. Os dados devem ent&o, segundo autora, ser

representados por meio de tabelas, quadros, além de uma andlise descritiva que os caracterize.

Porém o estudo de casos possui uma limitagdo quanto a dificuldade de generalizagdo dos
resultados obtidos, ja que a unidade investigada pode ser anormal em relacdo as outras

existentes, 0 que pode tornar os resultados da pesquisa equivocados.

Nesse aspecto, Yin (2001) argumenta que raramente fatos cientificos sdo baseados em
experimentos Unicos, mas geralmente em multiplos experimentos. Além disso, “0 objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizacdo tedrica) e ndo enumerar
freqiiéncias (generalizacdo estatistica)” (YIN, 2001, p. 29). Para Herriott & Fi restone@(1983
apud YIN, 2001, p. 68) os resultados de um estudo de casos multiplos sdo considerados mais

convincentes e mais robustos.

Y HERRIOTT, R.E.; FIRESTONE, W.A.Multisite qualitative policy research: Optimizing description and
generalizability. Educational Researcher, 1983. 12, 14-19.



Neste trabalho o estuda-se mais de um caso, por isso denominado Estudo Multicasos, e tem
como objetivo contribuir para a compreensdo dos fendmenos individuais de determinadas

empresas.

Quanto ao enfoque dado as analises, utilizou-se a abordagem qualitativa, que, conforme
Godoy (1995, p. 58):

[...] ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico para andlise de dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que vao se definindo & medida que o estudo se
desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagéo
estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situagéo em estudo.

3.1.2 Metodologia da pesquisa

Adota-se nesse estudo a pesquisa do tipo descritiva. Bervian e Cervo (1996, apud Motta,
2000) destacam que essa tem a caracteristica de observar, registrar, analisar e correlacionar
fatos ou fendmenos sem que 0os mesmo sejam manipulados. Por meio da pesquisa descritiva
busca-se identificar a frequéncia de ocorréncia de determinado fendbmeno, a relagdo e conexao

gue possui com outros, além de sua natureza e caracteristicas.

Gil (2002) reforca que as pesquisas descritivas tém o principal objetivo de descrever as
caracteristicas de determinado fenémeno ou estabelecer relagdes entre varidvels, sendo que

algumas podem ainda determinar a natureza dessa relagéo.

Segundo Martins, G. (2000) o principal objetivo desse tipo de pesquisa € descrever as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou de um fendmeno, ou estabelecer relacdo

entre variaveis e fatos.

De acordo com Oliveira (1999) o estudo descritivo é o mais adequado quando é necessario
obter melhor entendimento com relagdo ao comportamento de varios fatores e elementos que

influenciam determinados fenémenos.



3.1.3 Técnica de coleta de dados

Conforme explica Gil (1991), a maior parte de dados fornecidos por pessoas ocorrem
mediante interrogacao, especificamente entrevistas e questionarios, ja que, especialmente no
campo da ciéncia econdmica, sdo raros os fendmenos que permitem observacéo direta pelo

pesquisador.

De acordo com esse autor, 0s resultados baselam-se em relatos verbais dos respondentes.
Embora haja a possibilidade de o sujeito apenas responder o que sabe ou quer comunicar, nao
permitindo muita certeza das respostas, essas técnicas de coleta de dados proporcionam
melhores informacdes que se fossem obtidas por outras formas, que seriam mais falhas. Para
corrigir esse aspecto, 0 pesquisador deve cercar-se de maior rigor técnico na aplicagdo do

questionario ou entrevista.

Para os estudos de caso foram realizadas entrevistas em 4 empresas, cujo roteiro encontra-se
no Apéndice |. O critério de selecdo das empresas foi unicamente a existéncia do conceito do
BSC implementado, mesmo que pouco desenvolvido. Foram escolhidas as empresas que

primeiro aceitaram contribuir para a pesquisa.

As empresas participantes ndo tém seus nomes divulgados devido a um acordo entre seus
representantes e a pesquisadora, de forma que sdo denominadas pelas letras “A”, “B”, “C” e
“D”, seguindo sempre a mesma ordem para a descri¢do da empresa e andlise dos dados.

Considerando as trés perspectivas que o trabalho se propde a estudar, as entrevistas foram

aplicadas em cada empresa em trés etapas.

a) uma entrevista com o gestor da controladoria, concentrando nas informacdes sobre os
fatores que demandam mudangas na contabilidade gerencial da empresa e sobre os demais
sistemas que a empresa utiliza e suaintegracéo com o BSC.

b) uma entrevista com o responsavel por operacionalizar o projeto do BSC, que pode ou ndo
ser 0 mesmo entrevistado da etapa anterior, com o objetivo de verificar os aspectos relativos

ao uso da ferramenta, tais como as préticas e aplicagdes etc.

C) obtencdo de informagOes sobre o ambiente da empresa como competicdo, mercado,

tamanho, além de averiguar a visdo da ata gestdo com relacdo aos objetivos e beneficios



alcangados com 0 BSC. Essa etapa teria como fonte ideal a propria alta gestdo, porém, ndo foi

possivel ter acesso a €la em todas as empresas.

Destaca-se que, por forca do andamento das entrevistas, em especial com os responsaveis pelo
projeto do BSC na empresa, em algumas empresas foi possivel observar a utilizagdo da
ferramenta, por exemplo, com a visualizagdo do mapa estratégico e a demonstracéo do
softwar e utilizado para operacionalizar o BSC.

Esse aspecto de observacdo da prética ndo estava intrinseco na metodologia origina da
pesquisa, mas beneficiou a propria transcricdo das entrevistas, pois alguns elementos que
ficaram relativamente vagos durante as conversas foram melhor compreendidos com a
observagao visual dos mapas e do funcionamento do software.

3.2 Quadro referencial da pesquisa e estrutura do trabalho

Neste trabalho tem-se como objetivo verificar como o tipo de BSC utilizado pelas empresas
sofre influéncia de variaveis contextuais que aceleram ou desaceleram 0 processo de
mudancas em seus sistemas de contabilidade gerencial. Nesse trabalho, tais variaveis séo
analisadas sob dois aspectos. caracteristicas organizacionais e fatores que estimulam a
mudanca. Esses dois aspectos formam o contexto em que a empresa esté inserida, e atuam

acelerando ou desacel erando o0 processo de mudangas.
Para tanto, a pesquisa possui as seguintes etapas:

= Andise do grau de utilizacdo do BSC identificando a abrangéncia, o contetdo, a

implementado e as aplicacdes desse sistema de gerenciamento estratégico;

» Verificac8o dos objetivos da implementacdo e os beneficios esperados e alcancados

com aimplementacéo do BSC;

Identificacdo, por meio da abordagem contingencial, das caracteristicas organizacionais e dos
fatores que aceleram ou desaceleram 0 processo de mudancas na contabilidade gerencial nas

empresas pesquisas.

Reitera-se que a implementacdo do BSC é tratada nesse trabalho como uma mudanca no

sistema de contabilidade gerencial da empresa. Pressupde-se que o tipo de BSC implementado



é influenciado pelos fatores de motivacdo para mudangas e pelas caracteristicas
organizacionais em que a decisdo de mudanga ocorre.

Assim, o “tipo de BSC implementado” é apontado como a variavel dependente da pesquisa,
para a qual busca-se saber como € influenciada pelas variaveis contextuais “ caracteristicas

organizacionais’ e “fatores de mudangas em sistemas de contabilidade gerencia”.

O Quadro Referencial, ilustrado pela Figura 3.1, organiza e orienta a pesquisa, favorecendo
sua estruturacdo. S80 demonstrados esquematicamente as caracteristicas e os fatores
identificados nos estudos de caso e analisados em conjunto a fim de verificar a existéncia de
alguma relacéo entre eles. Com isso, permitiu, na fase inicial do trabalho, a determinagdo do
foco necess&rio das entrevistas para os estudos de caso, tendo facilitando a elaboracdo do

roteiro de entrevista.

Figura 3.1 —Quadro referencial da pesquisa

Caracteristicas do BSC implementado

Tiposde BSC: Caracteristicas:
BSCtipo | Contém objetivos / medidas estratégicas
BSCtipo | Objetivos sdo agrupados em perspectivas
BSC tipo Il Ha o emprego de relagles de causa e efeito
BSC tipo Il Contém plano de acéo e metas
BSCtipo Il E ligado aincentivos

% D

Variaveis Contextuais

Estimulos que aceleram ou desaceleram o processo

Car acter isticas organizacionais
de mudanca

Tamanho Necessidade de informagéo
Nivel de pressdo competitiva Mudanca na tecnologia ou ambiente
Capacidade organizacional de aprender Desgjo de mudanga
Recursos para mudanga
Objetivos para mudanca
Necessidades externas

Fonte: adaptado de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003); Libby e Waterhouse (1996); e Laitinen (2001)



Conforme demonstrado na Figura 3.1, cada empresa objeto de estudo é anaisada a partir de
trés perspectivas, sendo que cada perspectiva of erece determinadas caracteristicas. Séo €l as:

Perspectival - Caracteristicas organizacionais em que a mudanca ocorreu;

Perspectiva ll - Fatores que aceleram ou desaceleram o processo de mudanca na contabilidade

gerencial;

Perspectiva Ill - Caracteristicas do Balanced Scorecard implementado, tratado como uma

mudanca no sistema de contabilidade gerencidl;

As caracteristicas verificadas sob cada perspectiva e em cada empresa servem pararealizar as
associacles entre esses trés grupos. Nessa pesquisa, cada grupo teve sua andise baseada em
adaptaces de model os pré-existentes. Nas proximas segdes essas perspectivas sdo detal hadas

e 0s model os utilizados nesse trabal ho sdo identificados.

3.2.1 Variaveis contextuais - car acteristicas organizacionais

O modelo para predizer mudangas em sistemas de contabilidade gerencial a partir de fatores
de contexto organizacional aplicado por Libby e Waterhouse (1996) € utilizado quase
totalmente nesse trabalho (ver item 2.1.1). Baseados na abordagem contingencial, esses
autores relatam gque a mudanca em sistemas de contabilidade gerencial nas empresas deve
estar associada com 0s seguintes aspectos do contexto organizacional :

»= Um ambiente mais intensamente competitivo;
» Umaestrutura organizaciona descentralizada;
» Tamanhos maiores de empresas,

= Boa capacidade organizacional de aprender.

Esses aspectos do ambiente da empresa oferecem diferentes tipos de incentivos a mudangas
nos sistemas de contabilidade gerencial. Assim, analisa-se nesse trabalho o tamanho da
empresa, 0 nivel de pressao competitiva e a capacidade organizacional para aprender, afim de

confirmar tais relagbes com as mudancas.



Este trabalho ndo considerou a andlise do nivel de descentraizacdo da estrutura
organizacional, configurando uma adaptacdo ao modelo de Libby e Waterhouse (1996).
Diversos tipos de decisdes sdo analisados por pesquisadores para avaliar o grau de autonomia
de cada nivel hierérquico, e por consequiéncia, o grau de descentralizagéo da empresa (Pugh et
al, 1968; Merchant, 1981; Silva, 2004; Gomes e Mandin, 2005). Porém, optou-se pela
exclusdo dessa variavel organizacional devido aos resultados que ela tem oferecido em
pesguisas semel hantes e a aspectos especificos da centralizacdo/descentralizacdo de empresas

no Brasil.

Por exemplo, Libby e Waterhouse (1996) ndo identificaram resultados estatisticos
consistentes sobre a hip6tese de que mudancas em sistemas de contabilidade gerencia séo
associadas a estruturas mais descentralizadas. De acordo com esses autores, isso pode ser
devido a utilizacdo de variaveis independentes equivocadas, pois, por outro lado,
identificaram outras caracteristicas nas empresas pesguisadas consistentes com maior grau de

autoridade de empregados e maior descentralizagéo.

Laitinen (2001) também né&o identificou correlacdo significativa entre a mudanca em sistemas
de contabilidade gerencial e a independéncia da companhia dentro do grupo. A simplificacdo
do fator de andlise em apenas duas alternativas, descentralizada ou centralizada, foi o
provavel motivo para a ndo significancia, uma vez que a descentralizagdo possui diversos

aspectos que a configuram.

Libby e Waterhouse (1996) concluiram que o conceito de descentralizacdo pode ndo ser
anico. De fato, € um conceito relativo, uma vez que a autonomia da empresa perante o grupo
ao qual pertence pode ser conflitante com a autonomia que 0s empregados possuem para
tomar decisdes operacionais do diaadia.

Isso ocorre especialmente no Brasil onde a maioria das empresas ou pertencem a grupos
multinacionais ou sd0 empresas familiares. As do primeiro grupo, raramente atuam de forma
independente das outras empresas que a detém. Ja as empresas familiares, historicamente séo
centralizadoras devido a um fator cultural em que o controle da empresa deve ficar nas maos

do seu dono, geralmente seu fundador.



3.2.1.1 Tamanho da empresa

A varidvel tamanho da empresa foi utilizada como variavel ambiental interna, e permite
contextualizar a empresa dentro de seu ambiente externo. Assim como Libby e Waterhouse
(1996) e Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), 0 nUmero de empregados da organizacéo €
utilizado para determinar o tamanho da empresa. Esse aspecto € observado a partir da questdo
3 do roteiro de entrevista (Apéndice 1). O vaor do faturamento bruto anual também é

identificado apenas com a finalidade de caracterizacdo da empresa.

3.2.1.2 Intensidade de Competicéo

A intensidade da competicdo € uma variavel utilizada para analisar o ambiente externo no
qual a empresa opera. Nesse trabalho, a escala adaptada de Khandwalla (1977, apud Libby e
Waterhouse, 1996, p. 140) € aplicada por ser considerada mais abrangente que a utilizada por
Laitinen (2001), pois considera ndo sO a intensidade de diferentes tipos de competicéo como
também o grau de importéancia de cada um (ver subitem 2.1.1.1).

A pesguisa de Libby e Waterhouse € quantitativa e contou com respostas de 24 empresas
sobre os cinco tipos de competicéo, permitindo gerar um ranking do menor até o maior nivel

de pressdo competitiva enfrentada.

Para a presente pesquisa, notadamente qualitativa, sabe-se das restriches existentes em se
aplicar procedimentos quantitativos, afinal, ndo sera possivel gerar um ranking identificando o
menor até o maior nivel de pressdo competitiva enfrentada, nem sera possivel identificar

correlacoes e respectivas significancias.

Ainda assim, as mesmas notas sdo atribuidas e os célculos sdo desenvolvidos. Entende-se que
ainda que de forma limitada, os resultados permitem identificar critérios para contextualizar
as empresas em seu ambiente bem como fornece parametros para comparar 0s niveis de
competicdo enfrentados por elas. Os resultados séo analisados tendo-se como background os

resultados encontrados por Libby e Waterhouse (ver subitem 2.1.1.1).

A intensidade e a importancia da competicéo, que geram uma medida de pressdo competitiva
enfrentada pela empresa sdo avaliadas a partir das questdes 26 e 27 do roteiro de entrevista
(Apéndicel).



3.2.1.3 Capacidade organizacional de aprender

Para determinar a capacidade organizacional de aprender, Libby e Waterhouse (1996)
utilizaram o0 nimero de sistemas de contabilidade gerencial existente na organizagdo no
momento em que a pesquisa foi realizada (ver subitem 2.1.1.4). Nesse trabalho, a quantidade
de sistemas existentes na organizacdo é verificada por meio da andlise das questes 18, 19 e
20 do roteiro de entrevista (Apéndice 1), a qual também fornece dados para andlise da
aplicacéo do BSC.

3.2.2 Variaveis contextuais — Fatores que aceleram ou desaceleram o0 processo de
mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Dentre os model os que classificam os tipos de empresas com relagdo aos estimul os recebidos
para mudanca, o desenvolvido por Laitinen (2001) é o utilizado nesse trabalho, com aressalva
de que as caracteristicas organizacionais, explicadas no tépico anterior, também influenciam
tais fatores de motivagdo para mudancas.

O modelo de Laitinen (2001) baseia-se na andlise dos fatores de aceleracdo e desaceleracdo
do processo de mudanca na contabilidade gerencial, cujainteracdo promove a mudanca. Cada
um desses fatores pode atuar acelerando ou desacelerando esse processo, e sua classificagdo
depende da existéncia ou auséncia de cada fator no contexto da empresa. Por exemplo, se
existirem caracteristicas que confirmem a necessidade de informacdo dentro da empresa, esse
fator atua acelerando o0 processo de mudanca. Se essas caracteristicas forem ausentes, atua
desacelerando, pois, devido a inexisténcia desses fatores ndo estardo sendo gerados estimulos

para mudancas.

Além desse critério para classificagéo do fator entre acelerador ou desacelerador, também sdo
considerados a percepcéo e a énfase dada pelo entrevistado por cada fator, pois pode ser que
um fator exista, mas, segundo o entrevistado, ndo ocorra de maneiraincisiva suficiente para se

considerar um estimulo para mudanca.

A partir desses fatores sdo identificados grupos de padrdes de estimulos que permitem
classificar as empresas natipologia criada por Laitinen (2001). Tal tipologia oferece base para

classificar as empresas em “orientadas a mudanca’, “estével e conservadora’, “ satisfeita com



0 desempenho” ou “descontente, mas sem recursos’, conforme detalhados no subitem 2.2.1.3
e Quadro 2.1.

A andlise e classificagdo das empresas dentro dessa tipologia conforme seus padrfes de

estimul os so realizadas a partir da questéo 28 do roteiro de entrevista (Apéndicel).

3.2.3 Caracteristicas do Balanced Scorecard implementado

Determinadas caracteristicas do BSC implementado apontam o grau de sofisticacéo aplicado
com a ferramenta. Neste trabalho a andlise das caracteristicas do BSC implantado é feita
utilizando-se 0 modelo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), com a consideragdo de
outras caracteristicas rel evantes.

Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) desenvolveram uma classificac8o para determinar o
tipo de BSC utilizado pela empresa, a partir de suas caracteristicas. Tal classificagdo divide os

tipos de BSC em trés grupos, conforme representado a seguir:

BSC tipo | — inclui as implementagdes de BSC mais bésicas. aquelas que somente utilizam
objetivos e/ou medidas estratégicas; e as implementactes que adiciona mente tratam objetivos

e medidas estratégicas agrupados em perspectivas,

BSC tipo Il —aém da estrutura basica do “BSC Tipo I” inclui a utilizago prética do conceito
contido nas relagdes de causa e efeito;

BSC tipo Ill — aém de utilizar objetivos e medidas estratégicas agrupadas em perspectivas
(BSC Tipo I) e ligadas por meio de relagdes de causa e efeito (BSC Tipo 1), também
implementa a estratégia a partir da definicdo de objetivos, plano de agdo, resultados, e

adicionalmente pode vincular aincentivos e recompensas.

Essa classificagdo é realizada a partir da observagdo do contetido implementado e aplicactes
do BSC nas empresas entrevistadas. Essas caracteristicas sdo verificadas na pesguisa por meio

das questdes 8 a 17 do roteiro de entrevista (Apéndice ).

Segundo Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), os beneficios e a satisfacéo percebidos pelos
usuérios possuem relacdo com o tipo do BSC implementado. Os beneficios percebidos pelos

usuérios sdo avaliados a partir das questdes 21 e 22 do roteiro de entrevista (Apéndice ).



Nesse trabalho, além dos beneficios percebidos pelos usuérios, identifica-se também os
objetivos da implementacdo, pois também podem ter influéncia sob o tipo de BSC. Esses

aspectos sdo avaliados a partir daquestéo 7 e 21E|do roteiro de entrevista (Apéndicel).

A identificagdo da origem e da decisdo pela implementacdo do BSC € um outro aspecto do
processo de implementagcdo que pode gjudar a explicar o tipo de BSC aplicado pela empresa.
Isso é tratado a partir das questdes 4, 5 e 6 do roteiro de entrevista (Apéndice ).

Com as questbes 23 a 25 do roteiro de entrevista (Apéndice 1) identificase qual é a
importancia dada pela empresa para a continuidade do projeto do BSC. A importancia que a
empresa da ao projeto, incluindo o grau de prioridade, pode também ajudar a explicar o BSC
implementado.

A pesquisa de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) cria uma tipologia baseada na evolucéo
do BSC que promove certa rigidez uma vez gque as empresas devem ser classificadas em um
dos trés tipos. Ressalta-se que em um estudo de caso qualitativo e descritivo como o gque se
faz presente, em que diferentes aspectos e as caracteristicas do BSC em s sd80 mais
detalhados, surgiu uma outra caracteristica que mostrou-se relevante para a descricéo da
implementacdo do BSC: o grau de comunicagéo da estratégia para os empregados. Por isso,

esse aspecto foi incorporado nessa pesguisa recebendo maior destaque nas andlises.

Portanto, a caracterizagdo do BSC implementado foi feita mediante a classificagéo proposta
por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) e do grau de comunicacdo da estratégia com 0s
empregados.

> A questdo 22 refere-se a objetivos e a beneficios percebidos, por isso repete-se.



4 COLETA DOSDADOS
4.1 Estudo decaso “Empresa A”

A entrevista com a empresa A ocorreu em julho de 2006. Foram entrevistados o diretor
financeiro, responsavel da alta gestdo pelo BSC, o controller da empresa, responsavel pelos
demais sistemas de contabilidade gerencial, e a engenheira que operacionaiza o BSC na

empresa.

4.1.1 Caracteristicas organizacionais da empresa

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas organizacionais da empresa A com base no
modelo adaptado ao sugerido por Libby e Waterhouse (1996), em destaque na Figura 4.1 a
qual representa o quadro referencial da presente pesguisa. A seguir, séo analisados o tamanho,

o nivel de pressdo competitiva e a capacidade organizacional de aprender.

Figura 4.1 — I dentificacéo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa A

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Varidveis contextuais
Caracteristicas Estimulos que aceleram ou
organizacionais desacel eram 0 processo de
mudanga

4.1.1.1 Tamanho da empresa, mercado de atuacéo e origem do capital

A empresa A € uma industria de capital predominantemente externo que atua no Brasil no
setor de agronegocios produzindo equipamentos de irrigacdo por gotejamento. Com cerca de
100 empregados e um faturamento de R$ 71 milhdes em 2006, € uma subsidiéria de um grupo
israelense, fundada na década de 1962. O grupo atua comercialmente em 112 paises, sendo

gue em 7 desses possui ap menos uma fabrica.

Seu principal mercado € o de irrigagdo de plantagdes de café, laranja e cana de aglicar. No
Brasil esta estabelecida com uma fabrica, revendas em varios estados e diversos escritorios

regionais, atua nas lavouras de todo o pais e ainda exporta para outros da América Latina.



Atuamente, o volume de exportacdo sofreu reductes apds ainstalacdo de outra subsidiaria do
grupo no Chile, que possui maiores incentivos fiscais para exportar para 0s paises vizinhos.

4.1.1.2 Intensidade de competicéo
4.1.1.2.1 Matéria-prima

O produto fabricado no Brasil € composto por componentes que sdo desenvolvidos e
fabricados apenas pela matriz, e importados pelas subsidiarias. A matriz, portanto, detém a
tecnologia de producdo desses componentes. Por isso, as subsididrias ndo enfrentam

competidores por matéria prima.

Ha também uma parte do produto que é fabricada no Brasil, a qual utiliza como matéria prima
um derivado de petrdleo, ou sgja, uma commodity. Para a ata gestdo, iSso representa uma
competicdo pouco intensa, dada a disponibilidade dessa matéria prima e a concorréncia

transparente, uma vez que o prego é transparente.

Por outro lado, representa uma importancia razoavel quanto ao comprometimento da
lucratividade no longo prazo, ja que acreditam que qualquer produto derivado de petréleo
demanda alguma preocupacao, principalmente com relacdo ao preco no médio prazo. Uma
possivel escassez do produto também poderia atingi-los no longo prazo, porém, ndo em
menos que dez anos.

4.1.1.2.2 Pessoal técnico

Devido as qualificacbes especificas necessérias para desenvolvimento das atividades, o
pessoal deve ser treinado pela propria empresa, desde o desenvolvimento de projetos,
desenvolvimento de sistemas, até a producao, principa mente porque a tecnologia do processo

de producéo € desenvolvida pela propria matriz.

Esse tipo de treinamento que o0 pessoal recebe ndo pode ser aplicado em outros setores, devido
a sua especificidade, por isso € maior a preocupacdo em contratar pessoas com capacidade
técnica de aprender. A intensidade dessa competicdo € considerada, portanto, sem

importancia, assim como é considerado despreocupante no longo prazo.



4.1.1.2.3 Vendas e distribuicao

Por se tratar da maior empresa do mundo no setor de irrigagcéo a empresa encontra-se bem
confortavel em termos de competicdo por vendas. O concorrente mais proximo néo alcanca

nem 20% do seu faturamento.

Mesmo assim, encara a intensidade dessa concorréncia como muito importante. Por outro
lado, essa concorréncia é considerada despreocupante no longo prazo, pois ndo acreditam que
esse competidor possa representar um fator relevante que comprometa o crescimento ou a

lucratividade da empresa.

4.1.1.2.4 Qualidade e variedade dos produtos

Conforme explica a alta gestdo, 0 mercado de irrigacdo busca sempre por novas tecnologias,
com caracteristicas de funcionalidade. Com relacdo a variedade dos produtos, a empresa
coloca-se numa posi¢do estratégica de estar sempre inovando para atender as necessidades do
mercado. Por isso é pioneira no langamento de novas tecnologias e acaba sendo copiada pelos

concorrentes.

Embora a qualidade superior de seus produtos em relagdo aos concorrentes possa ser
conferida apenas no longo prazo, a empresa acaba muitas vezes recebendo migragcdo de
clientes do concorrente devido a busca por essa qualidade superior. Por isso a intensidade

dessa competicdo é considerada sem importéncia, bem como no longo prazo €

despreocupante.

4.1.1.25 Preco

Preco € considerado o fator de competicdo de maior intensidade que a empresa enfrenta, para
0 qual é atribuido um grau de extrema importancia. Segundo a ata gestdo, o concorrente
pratica precos inferiores, mas a qualidade inferior de seus produtos apenas € percebida pelos

clientes no longo prazo, ou sgja, cerca de dois anos apos ainstalacéo e uso dos equipamentos.

Por isso 0 preco acaba sendo um fator de competicdo extremamente intenso, mas como a

empresa continua investindo em treinamento, em tecnologia e em qualidade, considera que,



para o longo prazo, ndo existe uma preocupagao quanto ao comprometimento do crescimento
e dalucratividade devido a competicdo por prego.

4.1.1.2.6 Nivel de pressao competitiva

Conforme detalhado no subitem 2.1.1.1, o nivel de pressdo competitiva € medido com base
em numeros de 1 a 5 atribuidos ao grau de intensidade de competicdo que a empresa enfrenta
e ao grau de importancia que a competicéo tem sobre a lucratividade e crescimento futuros da

empresa.

Assim, aplicando-se a formula de identificacdo de pressdo competitiva enfrentada pela
empresa, verificase que a empresa alcangou um nivel de pressdo competitiva de 9,6 pontos
de uma escala que vai de 5 a 25. E possivel dizer que a empresa A enfrenta pouca pressio
competitiva, ou sgja, um nivel de pressdo competitiva baixo, conforme mostrado no Quadro
4.1.

Quadro 4.1 — Nivel de pressao competitiva enfrentada pela empresa A

Tipos de competicio Grau deintensidade Grau deimportancia
Matéria Prima pouco intenso razoavel mente importante
Pessoal despreocupante n&o importante

Venda e distribuicédo muito intenso n&o importante

Qualidade e variedade dos produtos | despreocupante n&o importante

Preco extremamente intenso pouco importante

Nivel de pressdo competitiva: baixo




4.1.1.3 Evolucao dos sistemas de contabilidade ger encial
4.1.1.3.1 Sistemas de plang amento

A empresa possui um plangjamento estratégico da unidade de negdécio e planos de acéo para
cada area. S&o utilizadas algumas metodologias de elaboracéo de plano de acéo interessantes,
como um relatério chamado de “trés geracBes’, onde primeiro identifica-se os possiveis
motivos de alguma “anomalia’, os porqués desses desvios de metas, com a criacdo de um
plano efetivo que define quem sera responsavel, como serd a acéo, 0 prazo, a implementacéo
e 0 teste para confirmagdo. Por Ultimo sdo comparados o planejado com a acéo realizada e o

seu resultado.

Também como sistema de planegjamento a empresa possui um orgamento formal, rigido e ndo
participativo. Esse orcamento € na realidade imposto pela matriz, que determina o nivel de
vendas, a margem bruta e o resultado. A forma como a subsidiaria alcancara essas metas €
decidido localmente, por meio das diretrizes locais estabelecidas pela diretoria. A empresa
conta também com uma metodol ogia para guiar a gestéo de projetos.

4.1.1.3.2 Sistemas de controle e mensur acéo de desempenho

Antes do BSC o orcamento era utilizado como o sistema de mensuracdo de desempenho, e
com a sua implementacdo o or¢camento ndo sofreu alteragdes, pois sua estrutura é determinada
pela matriz. Porém, era possivel verificar apenas o desempenho geral da unidade de negécios,
especialmente em termos financeiros. Com o BSC, tornou-se possivel a mensuracdo do
desempenho por &reas, adém do desempenho em termos de qualidade e de satisfacdo dos

clientes.

4.1.1.3.3 Sistemas de custeio

Recentemente (ha um ano) foi implementada uma metodologia de custeio para identificacéo
do custo real e adequada formac&o de pregos. A empresa utilizava até entdo o custo padréo de
producdo fornecido pela matriz, que também determinava a margem de lucro e,

consequentemente, o preco de venda.



Embora esse custo padrdo determinado pela matriz estgja dentro da média do custo real
encontrado, atualmente a empresa consegue verificar as oscilagdes, devido, por exemplo, a
perdas acima da média, ou aumento de preco da matéria prima. A gestdo possui, com iSso,

maior confianca nos dados em que se baseia para decisdes de alteracdo do prego de venda.

Com o recém implantado sistema de custeio, a controladoria fornece, aém do custo por
absor¢do, a margem de contribuic¢&o, o ponto de equilibrio e toda a andlise de custo-volume-

lucro que o custeio variavel oferece.

Destaca-se que o principal objetivo da implantacéo desse sistema foi 0 de organizar a politica
de precos anunciada para a equipe de vendas, de forma que passasse a existir maior controle
em termos de politica de descontos, que impacta nos resultados financeiros. Isso foi possivel
apos a solidificacdo do sistema de custeio. Essas mudangas na contabilidade gerencial

contaram com a participacdo ativa da area de tecnol ogia de informagao.

4.1.1.3.4 Sistema de recompensa

A empresa ndo possui nenhum tipo de sistema de recompensa. Porém, a matriz possui, € 0
fato de ter enviado recentemente um responsavel para fazer algumas pesqguisas relacionadas a
sistemas de incentivo na regido onde a fabrica opera no Brasil, acredita-se que possa ocorrer

sua implementacdo no futuro.

4.1.1.3.5 Capacidade or ganizacional de aprender

O grau de capacidade organizacional de aprender é verificado conforme o nimero de sistemas
de contabilidade gerencial que a empresa tem implementado. Pode-se afirmar que a empresa
A tem uma boa capacidade organizacional de aprender com relacdo as atividades de

contabilidade gerencial, pois verificou-se a existéncia de varios tipos de sistemas, como:

» Sistema de mensuracdo de desempenho com a utilizacdo dos indicadores
desenvolvidos com o BSC;

» Sistemaorcamentario;

» Meétodos de custeio e formagao de preco;

» Plangamento estratégico e planos de acao;

» Implantagdo de sistema de gestdo da qualidade com 1SO 9000;



» Uso de diversas metodologias de plangjamento e controle utilizadas em areas
estratégias, como a area responsavel por projetos, a engenharia e a area de

administracdo de contratos.

4.1.1.4 Andlise das car acteristicas organizacionais

Com base no quadro referencial da pesquisa, verificase que a empresa A possui COMo
caracteristicas organizacionais, tamanho pegueno, dado o faturamento na casa dos R$ 71
milhGes no ano de 2006. Possui nivel de pressdo competitiva baixo, conforme demonstrado
no subitem 4.1.1.2.6, e sua capacidade organizacional de aprender, conforme subitem
4.1.1.3.5, é considerada boa. Esses dados sao resumidos no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Car acter isticas or ganizacionais da empresa A

Caracteristicas organizacionais classificagao
Tamanho grande
Nivel de pressdo competitiva ato

Capacidade organizacional de aprender boa

4.1.2 Fatores de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Nesse subitem sdo analisados os fatores relacionados ao processo de mudanca na

contabilidade gerencial, atuando de forma a acel eradora ou desacel eradora.

Figura 4.2 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa A

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimul os que aceleram ou
Organizacionais desaceleram o processo de

mudanca




O sistema de contabilidade gerencial da empresa, ou sga, a geragdo de informagdes
gerenciais, possui um padréo internacional estipulado pela controladoria da matriz. O sistema
de indicadores da empresa representa um modelo local de gestdo, com indicadores que sejam
considerados importantes para a gestdo. A matriz ndo demanda muitas mudancas nos sistemas

gerenciais.

A necessidade de informacOes parece ser algo estavel, ocorrendo, por parte da ata gestéo,
alguma solicitacdo de mudancas em algumas vezes, principamente com relacdo a melhorar
ou facilitar a forma de obter determinadas informacfes. Porém, percebe-se que a diretoria
procura pautar-se de informagfes melhores, exemplo disso € o interesse por implementar 0s
métodos de custeio gerenciais tanto para conhecimento dos custos reais quanto para formagéo
de preco.

Embora essa busca por novas informagfes ndo seja com alta frequéncia, pode-se dizer que,
conforme existe uma nova demanda por novas informagdes, 0s gestores estédo buscando por
elas. Outro fator é a prépria no¢do de que cada individuo tem sobre 0 seu desempenho. A
idéia de que cada empregado deve agir como se fosse o dono do negdocio, ou que suas agies
tem poder de influenciar o desempenho global do negdcio, faz com que eles tenham a

curiosidade de identificar seus proprios desempenhos.

A idéia é medir os resultados e as melhorias das suas proprias agles, e assim, quantificar
quanto suas agoes trouxeram de resultado incremental para a empresa. Esse envolvimento dos
empregados pode ter sido auxiliado pela implementacdo dos indicadores do BSC, mas tem
sido instigado pelo gerente de controladoria que veio ha pouco mais de um ano de uma

indUstria de outro setor.

A estrutura da empresa ndo tem sofrido alteragdes, mas tem ocorrido uma mudanca
importante na alta gestédo tanto no Brasil quanto na matriz. No Brasil, estdo em fase de
transicéo de presidente desde o inicio do ano de 2006, sendo que na época em que a entrevista
ocorreu essa transicdo ocorria ha cerca de sete meses e a previséo era de que o novo
presidente deveria ser definitivamente integrado a subsidiéria até o final do ano.

O gerente observa que o presidente anterior “ndo tinha o habito de buscar por informacdes
pontuais, especificas, preferindo sempre um olhar macro, analisando os resultados sintéticos

(fechados)... ja o novo presidente j& solicitou alguns relatorios’ .



A empresa passa por mudangcas no mercado no que tange a novas possibilidades de
crescimento com um novo nicho. Dada a necessidade mundia de substitui¢do do petréleo por
energia renovavel, a cultura de cana de aglcar tende a crescer, 0 que traz uma perspectiva de

irrigacéo de areas maiores.

Como a empresa encontra-se confortdvel em termos de lucratividade e crescimento de
mercado, ndo h& expectativa de mudancas na estratégia em termos macro, mas apenas com
relacdo ao novo nicho de mercado, que antes ndo envolvia tanto a cultura de cana de agUcar e

hoje representa um potencial de mercado muito forte.

A tecnologia de produgdo sofre constante mudanca devido ao compromisso de inovagao
constante. A tecnologia de producdo é desenvolvida pelo departamento técnico-cientifico da
matriz, e a maior parte dos componentes dos produtos € desenvolvida na matriz e importada

pelas subsidiérias.

Destaca-se que dentre os objetivos para mudanga percebe-se sempre a necessidade de
melhoria da qualidade como um todo, sga de produtos, de atendimento a cliente, de
atendimento a prazos, o que é confirmado pelo fato de a implementagdo do BSC ter sido

gerada pela prépriaimplementacdo do sistema de gestéo da qualidade.

Além disso, a empresa tem projetos de implementacdo de outras certificagdes de qualidade, de
sistemas de evidenciagdo e de controle, tais como 1SO 14001, sistema de responsabilidade
socia e ambiental, controles relativos alel Sarbanes Oxley, entre outros.

Nota-se uma relacéo entre as caracteristicas do contexto organizacional e a motivacdo para
mudancas em sistemas de contabilidade gerencial. Verificou-se que, em termos de
competicdo, 0 prego € praticamente o Unico fator que realmente incomoda a gestdo da
empresa, e foi 0 que levou a recente implantagdo do sistema de métodos de custeio e de
politica de pregos.

Em resumo, a mudanca da presidéncia, a constante busca de novas informacdes por parte de
gerentes e empregados e a mudanca de mercado com a atuagdo no novo nicho sdo aspectos
gue confirmam a tendéncia de necessidade de novas informagdes dentro da empresa. A
empresa apresenta adequada disponibilidade de recursos, sgja relativo a sistemas, pessoal ou
financeiro. Verificou-se também que existe um engajamento para mudangas, especialmente

por parte do pessoal de controladoria e engenharia.



Esses aspectos sdo observados de forma resumida no Quadro 4.3, pelo qual € possivel realizar
uma andlise em conjunto dos fatores que atuam como acelerador ou desacelerador do

processo de mudancga em sistemas de contabilidade gerencial.

Quadro 4.3 — Fator es de mudanca na contabilidade gerencial na empresa A

Classe de Fatores Fator atua como Fator atua como
Fatores desacelerador pois. aceler ador pois:
Nivel de satisfagdo com os sistemas existentes houve mudanca
Necessidade de | Necessidade de novas informagGes demandada pela gestéo havendo mudanga
informaggo | EStruturaorganizacional daempresa sem ateragbes
Lideres da empresa havendo mudanca
Estratégia da companhia sem alteracBes
M udan(%a N2 | recnol ogiade producdo da companhia havendo mudanga
tecnol 0912 0u- I\jivel de competicdo enfrentada pela companhia sem alteragBes
no ambiente Mercado onde a empresa atua sem alteracBes
- Necessidade de melhoria da lucratividade ndo identificada
Objetivospara Necessidade de aumento da produtividade ndo identificada
mudanca Necessidade de intensificagdo do controle financeiro ndo identificada
Necessidade de redugéo de nliimero de empregados n&o identificada
Necessdades Demanda externa para mudar ndo identificada
externas
Determinagéo e
engajamento |Vontade/anseio geral da organizacéo parafazer mudangas n&o identificada
para mudanca |Vontade/anseio da gestdo de fazer mudangas existe
Disponibilidade de novos métodos (ex. ABC) é suficiente/ladequada
Recur sos para |Disponibilidade de novos softwares ésuficiente/adequada
mudanca | Disponibilidade de empregados especialistas ésuficiente/ladequada
Concessdes orgamentérias para proj etos de mudanga é suficiente/ladequada
Tempo disponivel dos empregados para projetos de mudanca é suficiente/adequada

Sob 0 aspecto dos fatores de motivagao que aceleram ou desaceleram o processo de mudancas
em sistemas de contabilidade gerencial, verifica-se que as classes de fatores “ hecessidade de
informagdo”, “mudancas na tecnologia’, “desgjo de mudanca” (por parte dos empregados) e
“disponibilidade de recursos para mudangas’ atuam de forma a acelerar 0 processo de
mudancas dada a presenca de aspectos que indicam a tendéncia de estimul os de tal processo.

A mudanca na tecnologia e no mercado ndo ocorre de maneira incisiva que exija da empresa
grandes preocupagdes, pois a tecnologia € desenvolvida pela matriz, e quanto ao mercado, a
concorréncia embora sgja muito intensa € pouco preocupante. Além disso, embora haja o
engajamento para mudanca por parte dos empregados, 0 mesmo néo foi identificado na alta

gestdo, que certamente teria maior influéncia. Por isso, a classe de fatores “mudanca na



tecnologia ou no ambiente” e “desgio de mudanca’ ndo sdo tratados como aceleradores do
processo de mudanga umavez que ndo representam estimul os efetivos.

Como objetivo para mudanca, pode-se apontar a busca pela manutencdo da qualidade em
diversos aspectos. Porém, destaca-se que esse objetivo ndo nasceu de uma exigéncia da

empresa, sendo gque a gestéo da qualidade foi implantada voluntariamente na empresa.

Embora possua moderadas caracteristicas de empresa “orientada a mudanca’ a empresa
também possui fortes caracteristicas de uma empresa “ satisfeita com o desempenho”, devido a
sua condicéo de ndo ter percebido necessidade de melhorar sua participacéo de mercado ou
lucratividade. Por isso, dentro do modelo sugerido por Laitinen (2001), a empresa A é
considerada como “satisfeita com o desempenho” em relacdo a estimulos recebidos para

mudarEi| conforme demonstrado no Quadro 4.4.

Quadro 4.4 —Tipo de empresa com relacdo aos estimulos para mudar: Empresa A

Classes de fator es Fator atua na empresa
A como:

Necessidade de informacéo acelerador

Mudanca natecnologia ou ambiente | desacelerador
Desgjo de mudanca desacel erador
Recursos para mudanca acelerador

Objetivos para mudanca desacel erador
Necessidades externas desacel erador

Tipodeempresa: Satisfeita com o desempenho

4.1.3 Caracterizacao do BSC implementado

Nesse subitem séo analisadas as caracteristicas do BSC implementado na empresa com base
no modelo adaptado ao sugerido por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Com relacéo ao
guadro referencial da pesquisa, esse aspecto corresponde ao destaque na Figura 4.3. A seguir,
sd0 analisados a origem da implementacéo, o0s objetivos e beneficios da implementacdo e as
préticas do BSC implementado, que fornecerdo subsidios para identificar o tipo de BSC

utilizado pela empresa.

¢ Andlise em conjunto de fatores paraidentificacio do tipo de empresa em relacdo a estimul os para mudar: ver
subitem 3.2.2.



Figura 4.3 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa A

Caracteristicas do
BSC implementado

Variaveis contextuas

Estimulos que aceleram ou
desaceleram o processo de
mudanga

Caracteristicas
Organizacionais

4.1.3.1 Origem da implementacdo

O BSC nasceu da necessidade de uma ferramenta de gestdo que auxiliasse a empresa a
implantar a ISO 9000, ja que suas normas exigem, além da elaboracdo de um manual de
qualidade, um sistema de mensuragéo de indicadores de desempenho. A idéia de utilizar o
BSC como suporte para implementar a 1ISO 9000 partiu de uma empregada da empresa, que
na época participou ativamente no projeto de implantacdo desse sistema de qualidade e

sugeriu 0 BSC como uma ferramenta i nteressante.

Como a diretoria ja conhecia os conceitos, a sugestdo foi considerada adequada rapidamente,
pois, na sua visdo, a metodologia de desenvolvimento de indicadores apresentada por Kaplan
e Norton (1997) mostrava-se perfeita para os propésitos da gestdo da qualidade. Assim,
alguns dos conceitos basicos do BSC comecgaram a ser utilizados pela empresa apenas como
uma ferramenta para dar suporte na implantacdo do sistema de gestédo da qualidade. A
empresa ndo contou com nenhum tipo de assessoria externa para implementacéo do BSC, que
foi implementado pel os proprios empregados.

A ferramenta atuamente € utilizada para oferecer uma referéncia e sumarizacdo dos
indicadores da organizacdo. Os indicadores globais devem coincidir com a visdo e a missao
da empresa. Porém, grande parte dos empregados da empresa conhece esses indicadores como
“indicadores da 1SO 9000", e ndo sabem que a metodologia empregada para seu

desenvolvimento foi baseada nos conceitos do BSC.



Os empregados de fabrica, por exemplo, sabem compreender e até explicar cada indicador da
ISO 9000, mas ndo o conhecem como BSC. Isso mostra que a divulgacéo da ferramenta néo
foi focada no BSC e sim no sistema de gestéo da qualidade.

4.1.3.2 Objetivos e beneficios da implementacdo

O objetivo principal do uso do BSC era, portanto, o de dar suporte paraimplantar a gestdo da
qualidade, pois, embora ja existissem algumas medidas de desempenho, era necessario criar

novos indicadores ndo financeiros para atender aos requisitos da SO 9000.

A meta principal do sistema de gestéo da qualidade, e por conseguéncia do BSC, era o foco
no cliente. Atualmente nota-se, na maioria das areas, a existéncia de uma forte consideracéo

de indicadores voltados para atendimento de prazos, comprovando esse foco.

Conforme ocorreu a implementacéo da ferramenta, foram sendo identificados outros possiveis
beneficios. Verificaram, por exemplo, que poderiam usar as medi¢bes para tomada de
decisbes, e que a observagdo dos indicadores em conjunto permitiria visualizar algumas

tendéncias do desempenho da empresa.

A estratégia e os objetivos ja existiam, mas a empresa aproveitou 0 desenvolvimento dos
indicadores para gjudar a alinhar esses objetivos com a estratégia. Na visdo da alta gestéo os
indicadores ndo gudam a dar suporte a estratégia, mas gjudam a medir o desempenho e
apontar se a empresa estd no caminho certo. A comunicacdo da estratégia passou a ser
possivel de certa forma, ja que existem reunifes mensais para discutir os resultados dos

indicadores em cada setor com todos os seus envolvidos.

Os resultados do BSC néo séo divulgados para stakeholders nem para a matriz no exterior. Os
indicadores sdo0 analisados em reunides mensais pela geréncia, em reunifes trimestrais pela
diretoria, e em reunifes semestrais pela presidéncia, que € o nivel hierarquico maximo dentro

dasubsidiaria.

Mesmo com a implementac&o de indicadores de desempenho a empresa ndo possui qualquer
tipo de sistema de recompensa ou incentivos. Portanto, isso ndo era um objetivo da
implementacdo do BSC. Porém, a matriz, que ja possui um sistema de recompensa, enviou

recentemente uma gerente de recursos humanos que esta pesquisando e analisando os tipos de



sistemas de recompensa aplicados por empresas da regido. Isso da indicios de uma futura
implementacdo de sistema de recompensa

4.1.3.3 Praticas do Balanced Scorecard — abrangéncia e conteido

A empresa possui 45 indicadores e respectivas metas implementados com base nos objetivos
estratégicos da companhia, abrangendo todas as areas até o nivel do departamento, poisa SO

9000 exige que todos estejam integrados ao processo.

S&0 nove éareas de responsabilidade ligadas aos principais processos da empresa: comercial,
engenharia, assisténcia técnica e montagem, administracdo de contratos, logistica, fabrica,
controladoria, recursos humanos e tecnol ogia de informagao.

Cada uma dessas areas possui indicadores relativos a sua atividade, e no conjunto de todos
esses indicadores, percebe-se, embora ndo formalmente, a utilizacdo das quatro perspectivas

(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).

Os indicadores ndo financeiros sdo predominantes, sendo que apenas os indicadores da
controladoria refletem desempenho financeiro passado e alguns indicadores da area comercial
refletem volume de vendas em termos financeiros. Os indicadores financeiros séo 0s

tradicionais, como liquidez, lucratividade e retorno sobre o investimento, por exemplo.

A empresa possui um plangjamento estratégico formal, embora pouco sofisticado ou
detalhado. As diretrizes das areas sdo determinadas pela diretoria e relacionadas aos objetivos
estratégicos do BSC. Cada éarea elabora um plano de acdo departamentalizado e detalhado.
Porém, a relagéo entre os objetivos dos planos de cada area e os indicadores do BSC ndo €

formal, e as metas ndo estdo explicitas nas diretrizes ou nos planos.

Como o foco dos indicadores € no atendimento ao cliente, o departamento comercial
apresenta, além do nivel gerencia e diretivo, indicadores para cada regido comercial. Além
disso, todas as éreas envolvidas com os projetos possuem indicadores criticos relacionados a

prazos de atendimento.

Por exemplo, o departamento de projetos possui metas de prazos de resposta de orgamentos

preliminares e de orcamentos executivos (elaborados apds o orcamento preliminar, quando €



possivel informar um orcamento mais detalhado e um valor mais exato). Apds a venda, existe
ainda um outro orcamento com 0s custos exatos do projeto, que também possui uma meta de

prazo.

Outros prazos considerados sdo os de expedicdo, entrega efetiva, montagem, prazo de
atendimento a reclamagdes etc. Assim, observa-se a forte consideragdo de indicadores
relacionados a satisfagdo do cliente, sdo, portanto, indicadores de tendéncia e de visdo de

longo prazo, emboraisso ndo sejaformalizado.

A perspectiva de aprendizado e crescimento é contemplada pela area de recursos humanos,
com indicadores de horas de treinamento e niUmero de treinamentos por colaborador, entre
outros, e pela area de tecnologia de informagdo, que enfatizam a medi¢do de disponibilidade

de infraestrutura, como nimero de horas paradas do sistema.

As relaces de causa e efeito que os indicadores possam ter dentre as perspectivas ndo sdo
determinadas formalmente por meio de um mapa estratégico ou algo semelhante. O gerente
de controladoria acredita que essas relagbes acabam sendo intuitivas, mas ndo s&o
estabelecidas. Por exemplo, determinados investimentos em ativo fixo, em treitnamento e em
softwares, que fariam parte da perspectiva de aprendizado e crescimento, sdo previstos no

orcamento, mas ndo possuem uma relacdo formal com as outras perspectivas.

A comunicacdo da estratégia é feita aos empregados com a apresentacdo das metas do ano e o
realizado més a més é divulgado por meio de quadros de avisos. Sdo feitas reunides mensais
de indicadores entre a geréncia e o nivel operacional, trimestralmente entre a geréncia e

diretoria, e semestralmente entre adiretoria e presidéncia.

As caracteristicas do BSC implementado na empresa A podem ser observadas de forma
resumida a partir do Quadro 4.5. Verifica-se que, pelas caracteristicas encontradas, a empresa

A utilizaum BSC tipo | conforme a classificacdo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003).



Quadro 4.5 — Resumo das car acteristicas do BSC implementado na empresa A

TiposdeBSC Caracteristicas Empresa A
BSCtipol Contém objetivos / medidas estratégicas sim

BSCtipol Objetivos sao agrupados em perspectivas sim, embora ndo formalizado
BSCtipo Il Ha o emprego de uma série de relagdes de causa e efeito nao

BSC tipo lll Contém plano de agdo e metas ndo vinculado

BSC tipo Il E ligado aincentivos nao

4.1.3.4 Consider agOes ger ais sobre a implementacéo do Balanced Scorecard

Segundo a empresa, ndo foram encontradas grandes dificuldades em conseguir colher os
dados necessérios, pois antes da implantacdo da SO 9000 e do BSC investiu-se na criacéo de
um departamento de Tecnologia de Informacdo e no desenvolvimento interno de um ERP
(Enterprise Resource Planning). Assim, alguns dados ja estavam disponiveis, SO precisavam
ser organizados e relacionados com objetivos, estabel ecer as metas e formalizar o sistema.

Na visdo da ata gestdo, a continuidade do BSC na empresa esta intrinsecamente ligada a
continuidade da 1SO 9000, por isso sera tratado com alta prioridade ndo por s sO, mas pelo
suporte que ele oferece a gestdo da qualidade, que € o foco maior. Porém, o gestor reforgou
que, para dar suporte para a 1SO 9000, qualquer outro sistema de medicdo de desempenho

poderia ser utilizado no lugar do BSC.

A partir de uma observagdo desse representante da ata gestdo € possivel inferir sob a
importancia do BSC na empresa como um sistema de gestéo estratégica, quando 0 mesmo
refere-se principal mente as rel agdes de causa e efeito:

Eu duvido que alguém estgja gerenciando uma empresa hoje em dia olhando o

BSC, pramim o BSC foi mais uma sumarizacdo de indicadores colocados todos em
grupo... e tentar criar umateoriaem torno dele (Sic).

Na visdo do gerente de controladoria, a empresa possui um “emaranhado de indicadores que
tende a virar um BSC”, 0 que aconteceria se passasse a ter incentivos financeiros que
incentivasse a continuidade do projeto.



4.1.4 Quadroresumo da Empresa A

A partir do exposto, é possivel analisar os dados da empresa A com base no quadro

referencial da pesquisa. Na Figura 4.4 é apresentado um resumo dos aspectos encontrados na

empresaA.
Figura 4.4 — Quadro resumo dos dados da empresa A
Caracteristicas do BSC implementado

TiposdeBSC Caracteristicas: Empresa A
BSCtipo | Contém objetivos / medidas estratégicas sim
BSCtipo | Objetivos sdo agrupados em perspectivas sim, embora ndo formalizado
BSCtipoll H& o emprego de relagBes de causa e efeito ndo
BSCtipo Il Contém plano de agdo e metas ndo vinculado
BSC tipo Il E ligado aincentivos néo

Variaveis Contextuais

. R Fatores que aceleram ou desaceleram o processo de
Caracteristicas organizacionais

mudanca
Caracteristicas Empresa A Fatores er:;:zgaa;ugor:o:
Tamanho pequeno Necessidade de informag&o acelerador
Nivel de pressdo competitiva baixo Mudanga na tecnol ogia ou ambiente acelerador
Capacidade organizacional de aprender boa Desgjo de mudanca desacel erador
Recursos para mudanga acelerador
Objetivos para mudanca desacelerador
Necessidades externas desacelerador
Tipo de empresa: Satisfeita com o desempenho

Verifica-se, pelas caracteristicas do BSC implementado, que aempresa A utiliza um BSC tipo
| de acordo com a classificagdo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), conforme
explicado no subitem 4.1.3.3. A utilizag8o desse padrdo minimo de caracteristicas do BSC
demonstra o foco quase gque exclusivo em atender as exigéncias da gestéo da qualidade, e néo
na estratégia.

Isso fica ainda mais claro ao se observar que a empresa ndo considera que o BSC possa dar
suporte a estratégia, mas concorda que os indicadores gudam a medir o desempenho e a
verificar se estdo no caminho certo. Esse aspecto €, de fato, um passo para que 0 BSC possa,

com efeito, dar suporte a estratégia.



A auséncia de objetivos especificos e de necessidades externas para mudar conseguientemente
leva a um menor enggamento para mudangas por parte da alta gestéo. A interagdo desses
fatores denota a auséncia de estimul os rel evantes para mudanca e permite classifica a empresa
A como “satisfeita com o0 desempenho” conforme demonstrado no subitem 4.1.2. O baixo
nivel de pressdo competitiva enfrentado pela empresa confirma essa classificagdo conforme os
padrdes de estimul os identificados por Laitinen (2001)E!

Tal baixo nivel de competicdo bem como o tamanho pequeno da empresa so caracteristicas
organizacionais também sugerem uma tendéncia a um menor nimero de mudangas em
sistemas de contabilidade gerencial de acordo com a abordagem contingencial (Libby e
Waterhouse, 1996).

Assim, considerando que a empresa A possui caracteristicas de uma empresa satisfeita com o
desempenho e com caracteristicas cuja abordagem contingencial relaciona a uma propensao
para um menor numero de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial, explica-se a
existéncia de um BSC menos desenvolvido.

4.2 Estudo de caso “Empresa B”

A entrevista com a empresa B ocorreu em julho de 2006. Foram entrevistados o diretor
superintendente, o qual € o responsavel da alta gestdo pelo BSC; e a pessoa responsavel por
operacionalizar o BSC naempresa.

4.2.1 Caracteristicas organizacionais da empresa

Nesse subitem sd0 analisadas as caracteristicas organizacionais da empresa com base no
modelo adaptado ao sugerido por Libby e Waterhouse (1996), em destaque na Figura 4.5 a
qual representa o quadro referencial da presente pesguisa. A seguir, séo analisados o tamanho,

o nivel de pressdo competitiva e a capacidade organizacional de aprender.

YvVeritem22.1.3



Figura 4.5 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimulos que aceleram ou
organizacionais desacel eram 0 processo de
mudanga

4.2.1.1 Tamanho da empresa, mercado de atuacéo e origem do capital

A empresa B é uma franquia de capital naciona que atua na industria do setor de bebidas.
Com cerca de 2000 empregados, sendo 1.200 diretos na cidade onde fica a fabrica, seu
faturamento em 2006 foi de R$ 588 milhdes. Por ser uma franquia, seu mercado € restrito a
um raio de agdo delimitado, dessa forma atende a 130 municipios entre o nordeste do estado
de S&o Paulo e sudeste de Minas Gerais.

Para alguns produtos, especificamente os langcamentos, a franquia se tornou centro produtor
para quase todo o Brasil, ja que nem todas as outras franquias possuem escala suficiente para
produzir tais itens. Dessa forma, a empresa B fabrica e distribui determinados produtos para
as outras franquias da marca que entéo fazem a distribui¢&o para seus clientes.

4.2.1.2 Intensidade de competicéo
4.2.1.2.1 Matéria-prima

A empresa enfrenta pouca intensidade de competicdo por matéria prima, pois seu principal
insumo é fornecido pela franqueadora, os demais sd0 negociados com fornecedores
previamente credenciados que possuem contratos de fornecimento. Esses contratos podem ser

feitos direto com a franquia ou indiretamente, com interveniéncia da franqueadora.

Da mesma forma, a competicdo pelo fornecimento de matéria prima no longo prazo é

considerada pouco importante com relacdo a lucratividade e crescimento futuro, a



preocupacdo esta mesmo na administracdo do seu custo de aquisicdo, que deve ser baixo
devido ao poder de negociacdo do grupo: franquias e franqueadora.

4.2.1.2.2 Pessoal técnico

A especificidade do pessoal da fabrica € apenas relacionada com as praticas da industria de
alimentos em geral, como boas préticas de fabricacdo, controle de qualidade, controle de
assepsia, manejo de alimentos, de matéria prima etc. Além disso, por ser umafranquia de uma

marca global, tem um compromisso mundial pela qualidade.

Por isso os empregados podem ser trazidos de qualquer area do setor de alimentos como
também de outros setores, sendo treinados e adaptados para a realidade da empresa em um
curto espaco de tempo sem dificuldades.

A empresa considera oferecer uma politica de salérios coerente com a média de mercado, e
gue possui como diferencial boas condic¢des de trabalho e de aprendizado. Devido ao fato de
oferecer condigdes de aprendizado, principamente com relacdo ao pessoal de administrativo,
a empresa acredita ter a vocacdo de formar pessoas, além de apresentar uma tendéncia de
incentivar que o pessoal interno alcance cargos de niveis mais elevados, de forma que isso

possa gerar motivagao.

Devido a esse aspecto, a empresa tem uma preocupacdo de reter esse pessoa treinado
internamente, além de ter uma reposicdo que sgja constantemente treinada. Por isso
consideram que a competicdo por pessoa técnico € razoavelmente intensa, e existe uma

expectativa que no longo prazo essa preocupacao se mantenha estavel.

4.2.1.2.3 Vendas e distribuicao

Por ser uma franquia, a empresa ndo tem a preocupacéo de desenvolver e lancar novos
produtos no mercado, essas atividades sdo de responsabilidade da franqueadora. Por isso,
vendas e distribuicéo sdo os fatores criticos que representam o grande diferencial competitivo
da empresa. Dessa forma, a competicéo por vendas e distribui¢éo € muito intensa.



Seus principais competidores sd0 as bebidas de marcas regionais em geral. Esses
competidores ndo sdo tratados individualmente, mas sim como um grupo. A concorréncia

com essas marcas em termos de vendas se confunde com a prépria concorréncia por pregos.

De acordo com a empresa, esses concorrentes conseguem oferecer os produtos com baixos
custos ja que fazem menos investimento em marketing e na consolidacdo da marca, tém
menores custos de distribuicdo e menos preocupagdo com insumos. Paira sobre esses
concorrentes a suspeita de sonegacéo de impostos, sendo alvo de algumas acdes judiciais, se

isso for constatado também justificaria*“ seus baixos custos”.

O segundo maior concorrente € uma marca global que tem pouca for¢a no Brasil, mas que
pode trazer uma preocupacdo no meédio e longo prazo dada a incerteza quanto a0 seu
posicionamento e a forca que pode vir ater no pais. Por tudo isso, esse tipo de competicédo €
considerado de muita intensidade, principal mente com os concorrentes regionais, e representa
uma preocupacdo de importancia razoavel no comprometimento da lucratividade e
crescimento da empresa no longo prazo.

4.2.1.2.4 Qualidade e variedade dos produtos

Nos ultimos cinco anos a empresa aderiu a um mercado que antes nédo era explorado, e criou
uma série de produtos a serem langados ainda nos proximos trés anos. O tipo de demanda e o
perfil de consumo tém mudado, existe agora uma demanda muito grande por produtos
naturais, bebidas funcionais, que fazem bem para a salde de alguma forma, e a perspectiva €

de crescimento dessa demanda. sso exigiu essa mudanca do portfdlio de produtos.

Toda essa diversificagdo do portfolio gerou também uma gama maior de concorrentes que ja
atuavam nesse mercado que ja possui lideres de vendas. Essa competicéo €, portanto, muito
intensa, principalmente porque a empresa busca alcancar a lideranga nesses produtos
aternativos. Vé-se, nesse mercado, o futuro do mercado de bebidas, por isso também no

longo prazo a preocupacdo € de muitaimportancia



4.2.1.25 Preco

Devido a realidade econbmica da populacdo brasileira, o prego aplicado no pais é
proporcionalmente inferior ao mundialmente adotado pela marca, tendo como conseqiiéncia
menores margens e exigindo maior eficiéncia produtiva. Além disso, conforme ja
mencionado, seus principais concorrentes atuam com baixos custos, for¢cando a empresa a
acompanhar de alguma forma esses pregos.

Nos ultimos trés anos a empresa conseguiu recuperar cerca de 8% da sua participacdo de
mercado sobre as marcas regionais devido ao comportamento dos pregos praticados. Além
disso, a empresa instituiu uma forma de venda com uma embalagem retornavel que permite a
reducdo do preco do principal produto de venda, de maneira que o cliente paga apenas pelo

produto e ndo mais pela embalagem, que deve ser devolvida.

A empresa estg, portanto, em uma fase de recuperacéo de precos. Atualmente consegue
acompanhar o preco da concorréncia e ter pregcos menores em produtos com embalagem cara.
Isso tem sido possivel porque existe um outro produto, concorrendo no nicho de prego das

marcas regionais, que suporta diferenca por ter aembalagem retornavel.

Assim, a competicao por pregcos € muito intensa, e a preocupacao com a competicao por prego
no longo prazo € considerada muito importante. Afinal, a politica de pregos pode interferir em
todo o desempenho da empresa, porque € uma maneira de aumentar sua rentabilidade, e, por
outro lado, n&o pode permitir perda de volume de vendas e de participagdo do mercado.

4.2.1.2.6 Nivel de pressao competitiva

Conforme detalhado no subitem 2.1.1.1, o nivel de pressdo competitiva € medido com base
em numeros de 1 a 5 atribuidos ao grau de intensidade de competicdo que a empresa enfrenta

e a0 grau de importancia que a competicdo tem sobre sua |lucratividade e crescimento futuros.

Assim, aplicando-se a férmula de identificacdo de pressdo competitiva enfrentada pela
empresa, verificase que a empresa B alcancou um nivel de pressdo competitiva de 15,5
pontos de uma escala que vai de 5 a 25. Por isso, é possivel dizer que a empresa B enfrenta
uma pressao competitiva razoavel, o que permite atribuir-lhe um nivel de pressdo competitiva

médio, conforme demonstrado no Quadro 4.6.



Quadro 4.6 — Nivel de pressao competitiva enfrentada pela empresa B

Tipos de competicéo Grau deintensidade Grau deimportancia
Matéria Prima pouco intenso pouco importante

Pessoal razoavel mente intenso razoavel mente importante
Venda e distribuicéo muito intenso razoavel mente importante
Qualidade e variedade dos produtos | muito intenso muito importante

Preco muito intenso muito importante

Nivel de pressido competitiva: médio

4.2.1.3 Evolucao dos sistemas de contabilidade gerencial
4.2.1.3.1 Sistemas de plang amento

O setor de Plangjamento Estratégico foi criado recentemente, devido a um desconforto com
relacdo ao futuro, com o objetivo de fazer uma revisdo e divulgacdo da visdo, missdo e
valores, além de levantar quais seriam as oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos
fracos. Os objetivos, as estratégias e os planos de acdo foram elaborados com o auxilio do
BSC.

O orcamento ja existia antes do BSC e do proprio plangjamento estratégico, sendo que esse
altimo passou a influenciar diretamente o orcamento. Como o BSC é influenciado, por sua
vez, pelo plangjamento estratégico, pode-se dizer que tem alguma relagdo com o or¢amento.
O plangjamento e os planos de agdo atualmente séo elaborados para o periodo de um ano, mas
existe um projeto para implementar o plangjamento de longo prazo, ou Sgja, superior a um

ano.

4.2.1.3.2 Sistema de mensur agdo de desempenho

O sistema de mensuragdo de desempenho antes do BSC era baseado no orcamento e era
apresentado em reunido de conselho e de nivel estratégico apenas, ndo existindo mensuracéo
de desempenho para niveis gerenciais e operacionais. Por outro lado, haviam indicadores
desenvolvidos em algumas areas, como producdo e comercial, ndo vinculados ao restante da

empresa.



Com a implementacdo do BSC a empresa passou a utilizar os indicadores dos objetivos
estratégicos para mensuracdo de desempenho. Todas as &reas possuem agora seus proprios

indicadores e respectivas metas.

4.2.1.3.3 Sistema de custeio

O sistema de custeio j& existia ha algum tempo antes do BSC. Ele é ligado ao orgcamento e
também ndo tem ligacdo expressa com 0 BSC, ndo tendo sofrido alteragGes importantes nos

ultimos anos.

Recentemente foi implantado um sistema de gerenciamento de receitas e acompanhamento de
margens de contribuicdo por familias de produto. Assim, a empresa deixou de olhar apenas
volume de vendas, faturamento e resultados macro e passou a focar também quanto cada
produto traz de margem de contribuic&o para o lucro da empresa. A margem de contribuicdo
por familia de produto € inclusive, um objetivo estratégico, sendo um dos indicadores do
BSC.

4.2.1.3.4 Sistema de recompensa

O bbnus é composto parte pelo resultado do desempenho global, baseado em indicadores
financeiros, e parte pelo resultado de aguns indicadores de desempenho departamentais que
relatam o desempenho da area. Dentre esses Ultimos, alguns coincidentemente fazem parte
dos objetivos estratégicos do BSC. Porém, o BSC em s ndo € utilizado como sistema de

recompensa. Destaca-se que ndo é medido o desempenho individual, apenas das aress.

4.2.1.3.5 Capacidade or ganizacional de aprender

O numero de sistemas de contabilidade gerencial existentes na companhia foi analisado para
identificar o grau de capacidade organizacional de aprender. Pode-se afirmar que a empresa B
tem uma boa capacidade organizacional de aprender pois verificou-se a existéncia de varios
tipos de sistemas, como:



» Sistema de mensuragdo de desempenho com a utilizagdo dos indicadores
desenvolvidos com o BSC;

» Plangamento estratégico e planos de agao;

» Sistemaorcamentério;

» Métodos de custeio e formagdo de prego;

» Implantagdo de sistema de gestdo da qualidade com 1SO 9000;

»  Gestdo baseada em valor;

* Projetos de acompanhamento de exceléncia em pontos de vendas e satisfacdo

do cliente, entre outros.

4.2.1.4 Andlise das car acteristicas organizacionais

Com base no quadro referencial da pesguisa, verificase que a empresa B possui como
caracteristicas organizacionais tamanho grande, o qual é medido com base no nimero de
empregados, apresentando cerca de 1.200 postos de trabalho. Possui nivel de pressdo
competitiva médio, conforme demonstrado no subitem 4.2.1.2.6, e sua capacidade
organizacional de aprender, conforme subitem 4.2.1.3.5, é considerada boa. Esses dados s&o

resumidos no Quadro 4.7.

Quadro 4.7 — Caracteristicas or ganizacionais da empresa B

Car acteristicas organizacionais classificacdo
Tamanho grande
Nivel de pressdo competitiva médio
Capacidade organizacional de aprender boa

4.2.2 Fatores de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Nesse subitem sdo analisados os fatores relacionados ao processo de mudanca na
contabilidade gerencial, atuando de forma a aceleradora ou desaceleradora. Esse aspecto, em

destaque na Figura 4.6, € analisado com base no modelo adaptado de Laitinen (2001).



Figura 4.6 — | dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa B

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimul os que aceleram ou
Organizacionais desaceleram o processo de

mudanca

A empresa B tem sofrido mudangas na estratégia em diferentes aspectos. Primeiro pela busca
de novos nichos de mercado, dada a demanda por bebidas naturais. Outra mudanga na
estratégia tem orientando a empresa a oferecer um leque de servigos agregados que permita a
criacdo de uma barreira para o concorrente e que permita melhorar as margens, mantendo a

condic¢éo do produto diferenciado, de qualidade etc.

Com o oferecimento de servicos diferenciados no segmento de produtos que atua, o objetivo
da empresa € criar barreiras de mercado para a entrada de novos concorrentes e para o
crescimento dos ja existentes que possam ter um interesse maior nas categorias em que a

empresa é lider.

Com esse novo mercado de produtos naturais e os fortes requerimentos de qualidade e
certificacbes que ele exige, a empresa tem aumentado seu quadro de pessoal com novas

contratacOes para as areas produtivas principal mente.

O novo nicho de mercado, a nova estratégia relacionada a servicos e o foco na geracéo de
valor para o acionista tém demandado novas informagdes gerenciais, levando inclusive a
incorporacdo de novas tecnologias de producédo, e a incorporacdo e desenvolvimento de novas
tecnologias de sistemas de informagao, tais como equipamentos de atendimento no ponto de
venda, sistema de gerenciamento de estoques, tecnologia de roteirizagcdo, além da tecnologia
de producéo para produtos naturais etc.

A busca por gerar valor ao acionista, o controle de margens de contribuicdo por familia de
produtos e a recuperacdo da participacéo de mercado demonstra a tendéncia de mudancas com
objetivo de melhoria da lucratividade, objetivo que por s s demanda novas informagdes
gerenciais.



A disponibilidade de recursos parece ser adequada uma vez que Vérios projetos de mudancas
em sSistemas de contabilidade gerencia ocorrem a0 mesmo tempo. Veificase a
disponibilidade de pessoal técnico seja por capacidade técnica, tempo disponivel ou por novas
contratacOes, além do investimento em treinamentos especificos para cada projeto, se
necessario. Embora hgja um controle de investimentos e recursos, 0 orgcamento sempre prevé

recursos financeiros para essas mudancas.

Como demanda externa para mudar, verifica-se 0 envolvimento, embora muito pequeno, por
parte da franqueadora. Esse envolvimento esta voltado para a busca por informacoes relativas
ao comportamento dos clientes e condigdes de apresentacdo do produto nos pontos de venda
atendidos pela franquia. 1sso levou, recentemente, & implementagdo de um novo projeto de

medi¢&o e controle para atender aos requisitos da franqueadora.

Assim, deve-se destacar que as demandas por parte da franqueadora sdo pequenas e
incrementais, sendo gque, em projetos maiores como o do BSC, do plangjamento estratégico e
da prépria SO 9000, ndo ha o envolvimento da franqueadora. Por esse motivo, as demandas

externas foram consideradas desacel eradoras do processo de mudanca.

Verificou-se também que existe uma determinacdo e engajamento para mudancas em sistemas
de contabilidade gerencia por parte da ata gestéo. Enfim, todos esses fatores apresentam-se,
como aceleradores do processo de mudangas. Esses aspectos sd0 observados de forma
resumida no Quadro 4.8, pelo qual é possivel realizar uma andlise em conjunto dos fatores
que atuam como acelerador ou desacelerador do processo de mudanca em sistemas de

contabilidade gerencial.



Quadro 4.8 — Fator es de mudanca na contabilidade gerencial na empresa B

Classede Fatores Fator atua como Fator atua como
Fatores desacelerador pois: acelerador pais:
Nivel de satisfacio com os sistemas existentes sem alteragdes
Necessidade de |Necessidade de novas informagOes (demandado pela gestao) houve mudanca
informagio | Estrutura organizacional da empresa sem alteragGes
Lideres daempresa sem ateragBes
Estratégia da companhia havendo mudancas
M ud?nga Na | Tecnol ogiade produgdo da companhia havendo mudancas
tecno ogla O INjvel de competicao enfrentada pela companhia havendo mudancas
noambiente |\ ercado onde aempresaatua havendo mudancas
Obidi Necessidade de melhoriadalucratividade identificada
| etl(;/os Para |\ ecessidade de aumento da produtividade nao identificada
mudanca |\ jecessidade de intensificagdo do controle financeiro ndo identificada
Necessidade de reducdo de niimero de empregados nao identificada
Necessidades Demanda externa para mudar ndo identificada
externas
%fc?a%de Vontade/anseio geral da organizacdo para fazer mudangas existe
@ Vontade/anseio da gestéo de fazer mudangas existe
Disponibilidade de novos métodos (ex. ABC) ésuficiente/adequada
Recursos para |Disponibilidade de novos softwares ésuficiente/adequada
mudanca  |Disponibilidade de empregados especialistas ésuficiente/adequada

Disponibilidade de concessdes orgamentérias para projetos de
Tempo disponivel dos empregados para projetos de mudanga

ésuficiente/ladequada
é suficiente/adequada

Sob 0 aspecto dos fatores que aceleram ou desaceleram o processo de mudangas em sistemas
de contabilidade gerencial, verifica-se que os fatores necessidade de informagdo, mudancas na
tecnologia ou no ambiente, determinacdo e engajamento para mudancas, disponibilidade de

recursos para mudanca e objetivos para mudanga atuam todos de forma a acelerar os

processos de mudangas.

Assim, com base do modelo sugerido por Laitinen (2001), a empresa B € considerada como

“orientada a mudanca’” em relacdo a estimulos recebidos para mudarﬁ! conforme

demonstrado no Quadro 4.9.

'8 Andlise em conjunto de fatores paraidentificacio do tipo de empresa em relacdo a estimul os para mudar: ver

subitem 3.2.2.



Quadro 4.9 —Tipo de empresa com relacdo aos

estimulos para mudar: Empresa B

Classes de fator es Fator atua na empresa
B como:
Necessidade de informagao acelerador
Mudanca na tecnologia ou ambiente | acelerador
Desgjo de mudanca acelerador
Recursos para mudanca acelerador
Objetivos para mudanca acelerador
Necessidades externas desacel erador

Tipodeempresa: Orientada a mudanca

4.2.3 Caracterizacao do BSC implementado

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas do BSC implementado na empresa B com base
no modelo adaptado ao sugerido por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Com relacéo ao
quadro referencial da pesquisa, esse aspecto corresponde ao destaque na Figura 4.7. A seguir,
sd0 analisados a origem da implementacéo, os objetivos e beneficios da implementacdo e as

préticas do BSC implementado, que fornecerdo subsidios para identificar o tipo de BSC

utilizado pela empresa.

Figura 4.7 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa B

Caracteristicas do
BSC implementado

Variaveis contextuas

Caracteristicas
Organizacionais

Estimulos que aceleram ou
desaceleram o processo de
mudanga




4.2.3.1 Origem da implementacdo

Em 2002, quando a empresa comegou aimplantar o sistema de gestéo da qualidade com base
em algumas normas da SO 9000, perceberam uma vertente do sistema da qualidade que erao
acompanhamento do desempenho baseado em indicadores. Com a evolugdo do
desenvolvimento de indicadores de desempenho chegaram na metodologia do BSC, e
perceberam que essa ferramenta poderia trazer muitos beneficios. O ano de 2003 foi o

primeiro ano que tiveram os resultados das medidas.

Um pouco antes do sistema da qualidade foi criado um departamento de plangjamento
estratégico que comegou a ter uma atuacdo mais efetiva coincidentemente com o inicio do
desenvolvimento do sistema de gestéo da qualidade.

Com o departamento de plangjamento estratégico a empresa passou a buscar a identificacdo
de sua estratégia e de seus objetivos estratégicos, pois até entdo, sendo uma franquia com suas
limitacbes de atuacdo, acreditavam que a estratégia deveria ser de responsabilidade da
franqueadora.

Portanto a implementagdo do plangjamento estratégico, juntamente com a definicdo de
estratégias e objetivos estratégicos, do sistema da qualidade e do BSC coincidiram e deram
suporte matuo naimplementacdo de cada projeto. De acodo com a alta gestdo, o plangjamento
estratégico foi um facilitador do sistema da qualidade, e o BSC, um impulsionador.

4.2.3.2 Objetivos e beneficios da implementacdo

Quando o BSC comegou a ser implementado para a gestdo da qualidade, o processo do
plangjamento estratégico estava evoluindo, e a metodol ogia dessa ferramenta ajudou a fazer o
aliinhamento da estratégia com os objetivos, as medidas e os indicadores, dém de criar

parametros para medir os resultados.

Portanto, além do objetivo inicia da implementacdo do BSC de dar suporte ao sistema de
gestdo da qualidade, 0 projeto passou a ter o objetivo de dar suporte ao proprio
desenvolvimento do plangamento estratégico. Assim, a empresa passou também a ter como

objetivos o desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos e medidas estratégicas, o



alinhamento desses objetivos estratégicos com as agdes, 0 esclarecimento e comunicacéo da
estratégia, e amensuragcdo do desempenho.

Algumas éreas ja possuiam indicadores ndo financeiros, principalmente as areas técnicas, mas
ndo havia uma ligacdo entre os indicadores dessas areas e 0s indicadores estratégicos.
Também ndo havia uma andlise de como as medidas influenciavam umas as outras, a fim de
focar um objetivo maior.

O sistema de plangamento e controle foi entdo formalizado para todas as areas, com planos
de acdo para curto e médio prazo, tolerancia dos indicadores e maneira de medir. Foi o BSC
gue mostrou que a empresa poderia e deveria relacionar as acdes e os efeitos que elas tinham

sobre os diversos aspectos do desempenho.

O sistema da qualidade acabou se multiplicando em outras dimensdes. seguranca, saude e
meio ambiente, todos relacionados com a qualidade. Por outro lado, no processo de
desenvolvimento da estratégia a empresa decidiu que o principal interessado era o proprio
acionista. Segundo a visdo da empresa, se ndo houver a satisfacdo do acionista ndo € possivel

atender as demai's perspectivas.

Gerar valor ao acionista passou a ser, entdo, o principal foco da gestdo, e a empresa passou
também a implementar a gestéo baseada em valor. Na visdo da alta gestdo, o negdcio tem que
dar resultado ndo apenas no sentido de or¢gamento, mas no sentido de gerar valor futuro, como
um investimento que pode ndo gerar um retorno agora, mas que gerara retorno no futuro.

O sistema de incentivo e recompensa ja existia na empresa e alguns indicadores do BSC
compdem o calculo, mas a alta gestdo ndo considera que exista um vinculo ente 0 BSC e 0
sistema de recompensa, pois sdo indicadores que eram considerados antes do BSC. Além
disso, ndo era objetivo do projeto do BSC que ele viesse trazer ateracOes no sistema de

recompensa.

Os resultados dos indicadores do BSC gjudaram a comunicar a estratégia aos empregados, e
sdo divulgados para os empregados e para 0s acionistas, mas ndo para a franqueadora, que néo
se envolveu nesse projeto. Embora a franqueadora ndo tenha tido influéncia na
implementacdo do BSC, a franquia aproveita o contato com as outras franquias da marca para

fazer benchmark dos indicadores.



4.2.3.3 Praticas do Balanced Scorecard — abrangéncia e conteido

O BSC implementado na empresa B sofreu adaptacOes voltadas a sua redidade. As
perspectivas receberam denominacbes proprias que se identificaram com a cultura da
empresa. S80 utilizadas as perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) “acionistas’,
substituindo a perspectiva financeira, “clientes e consumidores’, “processos’, tratando de
Inovagao e processos internos, e “capital intelectua”, que inclui aspectos de aprendizado e

crescimento.

Foram também incluidas outras trés perspectivas. “parceiros’, com indicadores
especificamente relacionados a franqueadora e a cervegaria, “fornecedores relevantes’,
englobando indicadores relacionados apenas aos fornecedores principais, e “publico

relevante”’, com indicadores relacionados a sindicatos, governo e comunidade, por exemplo.

Existe um objetivo estratégico principal que € gerar valor, e dois objetivos estratégicos, que
sd8o melhorar o resultado e controlar os investimentos. Esses se desdobram em todas as areas
da empresa no nivel gerencial, e os objetivos sdo abertos para todas as perspectivas.

O BSC sugere que os objetivos estratégicos sejam desdobrados entre as perspectivas. Na
empresa B, 0s objetivos estratégicos sdo desdobrados entre as areas de responsabilidade. Cada
area contempla objetivos, medidas e indicadores pertinentes a aquela érea, por isso cada area
acaba focando uma determinada perspectiva.

Por exemplo, na érea comercial e marketing, os indicadores sGo mais voltados para a
perspectiva de “ clientes e consumidores’. Na area de meio ambiente e seguranca, 0s objetivos
sd0 voltados mais para a perspectiva “publico relevante”. Na area de recursos humanos os
indicadores sdo voltados para a perspectiva “capital intelectual”. Na indUstria existem
algumas medidas voltadas para “parceiros’ gque tratam principa mente da franqueadora.

Os objetivos e medidas se relacionam entre os niveis operacional, gerencia e estratégico, e
entre as areas, podendo ser, as vezes, no mesmo nivel. Ndo existem as relacfes de causa e
efeito entre os objetivos das perspectivas, elas ocorrem entre as areas, sgja com 0 mesmo ou

com outros niveis.

Pode haver outras medidas que influenciam aguele indicador de alguma forma, bem como

cada indicador pode desencadear um impacto em vérios outros. Porém, nem todas os



objetivos possuem uma relacdo de causa e efeito com outros objetivos que tenham origem em
medidas tipicas de aprendizado e crescimento.

O desenho do BSC corporativo, que ndo foi derivado de um mapa estratégico, possui 50
indicadores estratégicos principais, que medem 0S processos mais criticos e sdo apresentados
nas reunides entre geréncia e diretoria. Esses objetivos sdo desdobrados para as areas, de
forma gue cada uma tem seus proprios indicadores.

Dessa forma, a soma dos indicadores desdobrados em cada &rea resulta em cerca de 500
indicadores. Cada area da empresa realiza reunides mensais onde s&o discutidos os resultados
dos seus indicadores e a estratégia em si. Dessa forma, a empresa acredita que a estratégia
passou a ser comunicada para todos os niveis. As iniciativas necessarias relativas a esses

resultados sdo divididas em projetos que envolvem as pessoas de toda a empresa.

Quando ocorrem problemas para atingir uma determinada meta, o indicador apresenta um
status de derta, demandando uma reunido especifica para revisdo daquele indicador e
respectiva meta, bem como de todos os outros indicadores relacionados. 1sso desencadeia um
novo plano de acdo corretiva, com o objetivo de corrigir o mau desempenho e recuperar 0s

resultados no periodo seguinte.

Essas reunides sdo chamadas de “reunifes de andlise critica’, e ocorrem trimestralmente.
Nelas pode ocorrer uma mudanca de rumo, reavaliagcdo do objetivo, ou até mesmo revisdo da
meta para todos os niveis.

A énfase dos indicadores esta em objetivos ndo financeiros, mas existem indicadores
financeiros das areas ligados a controle de despesas e investimentos. Os indicadores ndo sdo
estruturados da forma curto prazo/longo prazo ou tendéncia ou ocorréncia, essas
caracteristicas estéo, de certaforma, implicitas nos indicadores, mas isso ndo € formal.

As caracteristicas do BSC implementado na empresa B podem ser observadas de forma
resumida a partir do Quadro 4.10. Verificase que, pelas caracteristicas encontradas, a
empresa B utiliza um BSC tipo | conforme a classificagdo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer
(2003).



Quadro 4.10 — Resumo das car acter isticas do BSC implementado na empresa B

TiposdeBSC Caracteristicas Empresa B

BSCtipol Contém objetivos / medidas estratégicas sim

BSCtipol Objetivos sio agrupados em perspectivas sim

BSC tipo Il Ha o emprego de uma série de relagbes de causae efeito | néo conforme a metodologia sugerida
BSC tipo Il Contém plano de agéo e metas ndo vinculado

BSC tipo 11 E ligado aincentivos ndo vinculado

4.2.3.4 Consider agOes ger ais sobre a implementacéo do Balanced Scorecard

De acordo com a empresa, amaior dificuldade no comego € demonstrar para as pessoas qual é

a vantagem de se controlar o desempenho com base em indicadores, pois existe inicialmente a

sensacao de que isso € uma maneira de controlar suas agdes. Conforme palavras da diretoria
...com o0 tempo as pessoas vao vendo os beneficios que se tem em trabalhar com
indicadores de desempenho e acaba ficando uma administracdo quase ‘auto-
gerivel’. Porque as pessoas sabem o que elas tém que fazer, eu ndo preciso ficar
cobrando. Elas sabem que se o indicador esta ruim em um determinado momento
aquilo vai ser cobrado dela perante publico porque vai ser apresentado (em

reunido)... essa sensacdo de auto cobranca € uma coisa que faz bem para as pessoas
aqui porgue ndo tem chefe cobrando... (Sic)

A empresa ndo encontrou dificuldades em obter os dados, pois esses ja estavam disponivels
em suas areas, so faltava organiza-los e fazer a consolidag&o, 0 que era mais complicado, mas

ndo impossivel.

Para a grande maioria o principal instrumento de comunicagéo € a associagdo dos objetivos
estratégicos com os objetivos de area e do departamento. Na base, os operadores de fébrica
tém acesso aos objetivos da drea, mas ndo se sabe se eles sdo capazes de interpretar que esses
obj etivos possuem aguma relacéo de causa e efeito com os objetivos estratégicos da empresa,

Pp0is isso ndo é explicitamente divulgado.

Apbs aimplementacéo, o projeto do BSC foi solidificado na cultura da empresa, mas ndo tem
sofrido alguma sofisticagdo ou incremento ha cerca de um ano, ndo evoluindo. Surgiram
outras prioridades e oportunidades de crescimento, principalmente a de criar a cultura de

geracao de valor para o acionista.



De acordo com a empresa, para sustentar a geracdo de valor € necessé&rio focar a satisfacéo
dos clientes para manter a lideranca, além de uma politica de recursos muito disciplinada de
controle sobre os investimentos, 0 que mostra a consideracdo dentro da perspectiva de

aprendizado e crescimento.

Dessa forma, a alta gestdo concorda que a gestdo baseada em valor ndo é conflitante com a
metodologia e 0s conceitos da ferramenta, pois ela também precisa ser medida, aém de que
0S obj etivos estratégicos principais e demais medidas e objetivos do BSC sdo voltados a gerar
valor ao acionista. Ainda assim afirma que o foco na gestdo baseada em valor tirou um pouco
do foco no BSC.

Quanto a importancia e prioridade futura da ferramenta na empresa, a alta gestdo acredita ser
possivel explorar mais a ferramenta, evoluir e tirar mais proveito dela. De acordo com o
diretor, “(...) 0 que tem implementado até agora € importante, muito Util, porém anda

primério, necessitando de novos investimentos de tempo e atencao”.

A participacéo forte e ativa do diretor superintendente € vista pelo responsavel do projeto de
implementacdo do BSC como essencial para a evolucéo do sistema e do comprometimento do

pessoal.

4.2.4 Quadro resumo da Empresa B

Na Figura 4.8 é apresentado um resumo dos aspectos encontrados na empresa B:



Figura 4.8 — Analise preliminar dos dados da empresa B

Car acteristicas do BSC implementado

TiposdeBSC Caracteristicas: Empresa B
BSCtipo | Contém objetivos / medidas estratégicas sim
BSCtipo| Objetivos sdo agrupados em perspectivas sim
BSCtipo I Ha o emprego de rel acdes de causa e efeito néo aplica a metodol ogia conforme sugerem K&N
BSCtipo 111 Contém plano de ag&o e metas ndo vinculado
BSC tipo I11 E ligado aincentivos ndo vinculado

Variaveis Contextuais

L N Estimulos que aceleram ou desaceleram o processo de
Caracter isticas or ganizacionais

mudanca
Caracteristicas EmpresaB Fatores m'w:g::;atBugoﬁo:
Tamanho grande Necessidade de informag&o acelerador
Nivel de pressdo competitiva médio Mudangca na tecnologia ou ambiente acelerador
Capacidade organizacional de aprender boa Desgjo de mudanca acel erador
Recursos para mudanca acelerador
Objetivos para mudanga acelerador
Necessidades externas desacel erador
Tipo de empresa: Orientada a mudanca

Na empresa B foram criadas novas perspectivas além das sugeridas por Kaplan e Norton
(1992), com a intencdo de receberem maior destague. Seus objetivos estratégicos poderiam
estar incluidos nas perspectivas de processos e de aprendizado e crescimento. Mas, para a
empresa, 0 destaque dado a elas reflete o foco em estratégias especificas que as perspectivas
tradicionais do BSC n&o atendem.

A empresa B ndo aplica relacbes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e
perspectivas, mas existem algumas relagdes entre os objetivos das areas e dos niveis. A
auséncia de um mapa estratégico atendendo ao propdsito de alinhar os objetivos e medidas as
estratégias, desde a perspectiva de aprendizado e crescimento até a financeira, reflete uma
adaptacdo da estrutura original do BSC para a realidade da empresa. Resulta em uma tentativa
de elaboracdo de relagbes de causa e efeito sem alcancar totalmente os beneficios do

alinhamento.



O foco da gestdo € motivo de divergéncia de entendimento na empresa B, que implantou a
gestédo da qualidade com guda do BSC. A gestdo da qualidade foca stakehol dersl'z,| mas a
empresa entende que o foco deve ser no acionistaa O BSC, com as perspectivas de
aprendizado e crescimento, processos, e clientes, atende as necessidades da gestdo da
qualidade. Por sua vez, a perspectiva financeira atende a gestdo baseada em valor, pois o
conceito do BSC considera que a realizacdo de bons desempenhos com relacdo a cada
stakeholder resulta na realizacdo de resultados financeiros superiores e permite atender o foco

de adicionar valor ao acionista.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC propde uma consideracdo de todos os
stakeholders ao enfatizar questfes centrais de gerenciamento de todas as partes interessadas.
Ao descrever a estratégia por meio das relacdes de causa e efeito o BSC define o papel de
cada stakeholder no desempenho da empresa. O BSC deve ser tratado, entdo, como uma

ferramenta que foca 0 meio (stakeholder) para se atingir o objetivo fim (o shareholder).

Dessa forma, percebe-se que ndo ha dissonancia entre a gestdo da qualidade, gestdo baseada
em valor e BSC, pois € perfeitamente possivel integrar as estratégias de agregacéo de valor ao
acionista as iniciativas estratégicas com base no BSC. Porém, a empresa esta admitindo
separacao ao permitir gue o foco na geragcdo de valor ao acionista promova a desacel eracéo do
processo de implementacdo do BSC.

Essa visdo ambigua também foi notada por Speckbacher, Bischof, e Pfeiffer (2003) em sua
pesquisa. As empresas estudadas por esses autores equivocadamente viam o conceito de BSC
simplesmente como um conceito para melhorar a gestdo de valor ao acionista, e ndo como

uma ferramenta para integrar stakeholders e seus investimentos em intangivels.

Um outro aspecto merecedor de destaque é o nimero de indicadores analisados nas reunides
gerenciais. De acordo com a empresa sdo 50 indicadores principais. Parece ser um ndmero
muito grande de indicadores que exigem atencéo, podendo confundir e até mesmo equivocar
o foco estratégico da empresa. Talvez apenas a observacdo de uma dessas reunifes permitiria

inferir sobre sua eficécia

Com relacdo ao tipo de BSC, verifica-se, pelas caracteristicas do BSC implementado, que a
empresa B utiliza um BSC Tipo | de acordo com a classificacdo de Speckbacher, Bischof e

Pfeiffer (2003), conforme explicado no subitem 4.2.3.3. Embora seu BSC sgja considerado do

9 partes interessadas: clientes, fornecedores, empregados, sociedade etc



Tipo |, nota-se que € mais desenvolvido que o BSC da empresa A. Optou-se por ndo
classificar o BSC da empresa B no tipo Il devido ao fato de as relagOes de causa e efeito ndo
seguirem a metodologia sugerida por Kaplan e Norton (1996) e pelo fato de os indicadores
ndo derivarem de um mapa estratégico e ndo poderem ser estruturados como tal. Além disso,
por ndo ter essas relagcdes de causa e feito bem definidas, os planos de agdo ndo podem estar
totalmente alinhados ao BSC.

Em termos de fatores de estimulos para mudar, percebe-se que a necessidade de acompanhar
as mudancas no mercado de bebidas, o acirramento da competigéoEI e a consequente
necessidade de criar um diferencial competitivo originaram uma necessidade de aumento da
lucratividade e levaram a mudangas na estratégia da empresa. Esses sd0 0s principais aspectos
que classificam a empresa como “orientada a mudanca’ de acordo com o model o sugerido por

Laitinen (2001), conforme demonstrado no subitem 4.2.2.

Quanto as caracteristicas organizacionais, a empresa apresenta tamanho grande, nivel de
pressdo competitiva médio, e sua capacidade organizacional de aprender € considerada boa,
conforme destacado no subitem 4.2.1.4. Essas caracteristicas levariam a um maior nimero de
mudancas em sistemas de contabilidade gerencial, segundo a abordagem contingencial (Libby
e Waterhouse, 1996).

Considerando que a empresa B possui caracteristicas de uma empresa orientada a mudanca e
com caracteristicas cuja abordagem contingencial relaciona a uma propensao para um maior
numero de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial, seria de se esperar que seu BSC
fosse mais desenvolvido. Talvez, o médio nivel de competicdo e a auséncia de exigéncias

externas com relagéo ao BSC explicam o0 seu desenvolvimento ainda por evoluir.

Por fim, destaca-se que um dos principais aspectos do sistema de franquias € justamente a
tendéncia de a empresa ser guiada segundo padrdes preestabelecidos pela empresa
franqueadora, limitando possivels iniciativas da empresa franqueada. No ambito dessa
pesquisa, esse aspecto é considerado como um fator desacelerador do processo de mudancga
no caso da implementagcdo do BSC, uma vez que a franqueadora ndo teve envolvimento na
implementacdo do BSC.

% Embora o nivel de pressdo competitiva da empresa B seja considerado médio, a empresa enfrenta uma forte
pressdo do mercado na concorréncia por pregos



4.3 Estudo decaso “Empresa C”

A entrevista com a empresa C ocorreu em janeiro de 2007. Foi entrevistado o gerente
responsavel pelo desenvolvimento do BSC na empresa. A visdo da alta gestdo foi obtida por
meio de conversas informais com outros membros da gestdo da empresa, umavez que néo foi

possivel ter acesso apresidéncia, aqual é diretamente relacionada com o BSC.

4.3.1 Caracteristicas organizacionais da empresa

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas organizacionais da empresa C com base no
modelo adaptado ao sugerido por Libby e Waterhouse (1996), em destaque na Figura 4.9, a
gual representa o quadro referencial da presente pesquisa. A seguir, sdo analisados o tamanho,

o nivel de pressdo competitiva e a capacidade organizacional de aprender.

Figura 4.9 — Identificag&o do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa C

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variéveis contextuais

Caracteristicas Estimulos que aceleram ou
L desaceleram o processo de
organizacionals mudanca

4.3.1.1 Tamanho da empresa, mercado de atuacao, e origem do capital

A empresa C € uma distribuidora de energia elétrica que pertence a uma holding controlada
por um grupo portugués do setor de energia. Esse grupo atua no Brasil com geragéo e
distribuicdo de energia, sendo que no ambito deste trabalho apenas essa empresa do setor de

distribuicdo sera pesquisada, visto ser onde aimplementacéo do BSC estd mais avancada.

A empresa C, fundada em 1962, possui atualmente cerca de 1.300 empregados e seu
faturamento em 2005 foi de 2,7 bilhdes. Esta instalada no estado de S&o Paulo atendendo a



cerca de 4 milhGes de habitantes em 28 municipios na regido do ato do Tieté e Vae do
Paraiba. Possui 1,3 milhdes de clientes em uma érea de concessio de quase 10 mil km?.

Até 1998 a empresa era estatal, tendo sido privatizada e adquirida por dois grupos, um
nacional e outro portugués. A privatizacdo de servicos publicos ocorre com concessdes, e no
caso de energia €elétrica, trata-se de um mercado regulado pela Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL) ligada ao governo federal. Em 2001 houve uma cisdo entre esses dois

grupos e a empresa passou a pertencer apenas ao grupo portugués.

Em 2004 a holding foi criada para consolidar os dados de todas as empresas no Brasil
pertencentes ao grupo, mas ainda ndo oferecia influéncia sobre elas. A partir de 2005 ela
passa ainterferir na gestdo das empresas.

Seus clientes sdo divididos entre os chamados “cliente cativos’ e “clientes livres’. Os
primeiros s80 0s clientes residenciais que ndo possuem alternativa de escolher a
concessiondria de energia elétrica de quem vao comprar a energia. Os clientes livres, também
chamados “grandes clientes’ sdo as empresas, essas sim podem optar por qualquer

distribuidor, tendo com isso, for¢a para negociar o preco da energia.

4.3.1.2 Intensidade de competicéo

Por ser uma concession&ria de distribuicdo energia, sua area de fornecimento é delimitada.
Assim, a competicdo direta com outras empresas do setor praticamente ndo existe, portanto é
pouco aplicavel a andlise de intensidade de competicéo por clientes, aqui detalhada em termos

de vendas e distribuicéo, qualidade e variedade dos servicos oferecidos, e prego.

Porém, esses aspectos, bem como os demais tipos de competicdo analisados na pesquisa,
influenciam fortemente um outro tipo de competicdo. Como as concessionarias sdo empresas
de capital intensivo e suas atividades demandam altos investimentos, grande parte de seus
recursos € captada no mercado financeiro, ou sgja, em bolsa de valores. Dessa forma, embora

n&o concorra por clientes, a empresa enfrenta competi¢&o por recursos financeiros.



Nessa pesquisa, estuda-se 0 nivel de pressdo competitiva enfrentado pelas empresas e seus
competidores diretos a partir da andlise de intensidade de cinco tipos de competigéolz! Como
a captacdo de recursos financeiros é bastante concorrida no mercado de capitais, esses tipos

representam riscos especificos para a atividade de concessao.

Isso ocorre porgue diversas outras varidvels relativas a esses fatores, mas independentes de
competidores, afetam o retorno financeiro oferecido pela empresa aos investidores e a propria
imagem da empresa. Ambos, retorno financeiro e imagem da empresa, influenciam a deciséo
dos investidores de empregar ou N&o Seus recursos na empresa. Por isso, no estudo de caso da
empresa C, a intensidade de competicdo € analisada com vista no impacto que possuem na

competi¢do por recursos financeiros.

4.3.1.2.1 Matéria-prima

Embora ndo tenha uma matéria-prima por ndo ser uma industria, a empresa C comerciaiza
energia elétrica adquirida de empresas geradoras desse insumo, de forma que essa energia
sera tratada como a matéria-prima. A empresa ndo enfrenta competicéo na compra de energia-
elétrica, mas, como qualquer empresa, deve fazer uma previsdo de demanda que leve em
conta fatores como histérico de consumo, contexto de mercado e PIB. Os erros nessa previsao

representam riscos especificos do setor.

A aquisicdo da energia para atender a area de concessdo é garantida pela ANEEL. Mas o erro
nessa previsao de mais 3%, a maior ou a menor, gera penalidades. Por exemplo, se a previsao
for errada e a empresa comprar a mais, a energia € perdida ou pode ser vendida para outras
distribuidoras, mas a um preco consideravelmente mais baixo. Esse custo é absorvido pela
empresa reduzindo sua margem, ou sga, a ANEEL ndo permite que sgja repassado para a

tarifa

Da mesma forma, se a previsdo for abaixo da demanda, a empresa tera que comprar mais
energia, 0 que elevara seus custos, além receber uma multa da ANEEL. Esse custo maior
também n&o podera ser repassado na suatarifa.

! matérias primas, pessoal técnico, vendas e distribuicgo, qualidade e variedade dos produtos e prego.



Além disso, embora 0 governo ndo admita que possa existir, no médio prazo, problemas com
a geracao de energiaE,| os analistas do setor acreditam que existe essa possibilidade. O fato é

que a escassez desse recurso tornard 0 seu custo ainda maior.

Mesmo com todos esses el ementos de risco, tanto com relacéo a necessidade de assertividade
da previsao de compra como a possivel escassez de energia no futuro, o fator matéria-prima é
considerado pela empresa um risco razoavel mente intenso. Além disso, foi considerada uma
competicdo razoavel mente importante com relagdo a lucratividade e crescimento da empresa

no longo prazo.

4.3.1.2.2 Pessoal técnico

A empresa esta ja no terceiro ano de um processo de reestruturacdo organizacional em que
esta havendo um incentivo para o desenvolvimento de talentos e de equipes multifuncionais
paradelamente & implantagdo de um sistema de gestdo desenvolvido especificamente para
empresas de energia. Trata-se do software Cutomer Care & Services, desenvolvido pela SAP
para empresas do setor de energia. Em determinados setores, onde antes havia varias pessoas,
aimplantacdo desse sofisticado sistema tem permitido que a empresa disponha de um nimero

menor de empregados.

Dessa forma, houve reducdo do quadro de empregados, e 0 pessoal que a empresa manteve
est4 recebendo o treinamento para utilizagdo desse software. Esse pessoal passou a representar
uma preocupacao para a empresa, pois tornou-se necessario gerar motivacdo para manter
essas habilidades e competéncias desenvolvidas na empresa. 1sso ocorre principalmente
porque a empresa C foi a primeira da América Latina a implantar esse software e a treinar
seus empregados para utilizé-lo. Como outras empresas do setor também estdo implantando,

existe uma preocupacao que elas possam sair em busca de pessoal jatreinado.

A empresa considera que o risco € ainda maior pelo fato de estar localizada no estado de S&o
Paulo, onde existe grande parte dessas empresas em fase inicia de implantagdo do mesmo

software e onde a migragéo de recursos humanos é mais propicia.

%2 Problemas criticos com a gerac&o de energia podem ocasionar programas de restric&o ao consumo, ou, no pior
caso, apagles, situacdo recentemente ocorrida no pais.



A preocupacéo em treinar e desenvolver competéncias e reter o colaborador ndo diz respeito
apenas a empregados internos, mas também ao pessoal de campo, onde grande parte é
terceirizada. A competéncia dessa forca de trabalho terceirizada também é fundamental, pois
erros de responsabilidade dessa forca de trabalho terceirizada, por exemplo, na leitura
residencial de consumo de energia, fazem a empresa incorrer em altos custos de re-trabal ho,

reduzindo sua margem de lucro.

Assim, a competicBo por pessoal técnico é considerada razoavelmente intensa e
razoavelmente importante no longo prazo, pois a competéncia de desenvolver e manter

equipes de alta performance é considerado fundamental para melhorar sua lucratividade.

4.3.1.2.3 Vendas e distribuicao

A competicdo pelos clientes residenciais ndo ocorre com energia elétrica, mas pode existir a
concorréncia indireta com outros produtos como 0 gés, sendo que seu mercado diminuira se

seus clientes comegarem a optar por esses substitutos da energia el étrica.

Por outro lado, existe a competicdo por grandes clientes, ou sgja, as industrias, que podem
adquirir energia de outras distribuidoras. Mesmo se perder esses clientes e a energia passar a
ser fornecida por outra distribuidora a empresa recebe uma tarifa pelo uso da rede de

transmissdo em sua area de concessao.

Nesse caso, segundo a empresa, embora tenha sua receita reduzida, a margem € pouco
afetada, pois recebe essa tarifa de uso e ab mesmo tempo nédo tem o custo da compra daquela
energia fornecida. A preocupacdo € de que a reducdo da receita, independente de ndo haver
problemas com a margem, pode levar a empresa a limitagdes, especiamente com suas fontes

de financiamento.

Por isso, o fator vendas e distribuicdo representa uma competicéo considerada pouco intensa,
além de ser pouco importante com relacéo a lucratividade e crescimento da empresa no longo

prazo.



4.3.1.2.4 Qualidade e variedade dos produtos

Embora a qualidade atribuida ao servico de uma distribuidora de energia elétrica ndo
represente um grau importante de competicdo direta com concorrentes nesse mercado,
representa um importante fator de risco para a empresa. Ela € medida por meio de pesquisas
de mercado paraidentificar a percepcao e a satisfacdo do cliente e por meio de dois principais
indicadores de gestéo operacional.

O primeiro desses indicadores reflete a duragdo equivalente de interrupcdo (DEC)ET] ou seja,
gquando ha falta de energia elétrica, quanto tempo em média € a duragéo dessa interrupcdo. O
segundo reflete a fregtiéncia de interrupgoes (FEC)E*-,| ou sgja, dentro do periodo de um ano,
quantas vezes ha falta de energia el étrica na residéncia, independente de sua durac&o.

Quanto menor forem o tempo de duracdo e a freguéncia das interrupcdes, melhor é
considerada a qualidade. Esses indicadores, juntamente com o resultado da pesquisa de
percepcao e satisfacdo do cliente, impactam diretamente no relacionamento com a agéncia
reguladora ANEEL, que estipula metas a serem atingidas.

Como a tarifa cobrada € determinada pela agéncia, se a empresa ndo atinge os padrbes de
qualidade estipulados sofre consegiiéncias financeiras. Ou sgja, a tarifa cobre os custos das
interrupcOes até esses padroes de qualidade estipulados. Se a empresa ndo atingir as metas,
além de ter que absorver esse prejuizo causado pelos custos ndo repassados a tarifa, incorre
em multas, e, conforme o grau, pode até perder a concessao.

Além disso, a empresa, tendo ages negociadas na Bovespa, deve atender as expectativas dos
seus investidores, que buscam assegurar que seu dinheiro estgja sendo aplicado em uma
empresa solida e que atenda 0 minimo das exigéncias do mercado, e qualquer ineficiénciafara

Com que a empresa perca recursos.

Por isso, a qualidade € considerada pela empresa um fator de risco muito intenso na
competicdo por recursos, além de muito importante com relacéo a lucratividade e crescimento

da empresa no longo prazo.

% DEC: Duragdo Equivalente de Interrupcgo por Consumidor em horas e centésimos de horas
2 FEC: Fregiéncia Equivalente de Interrupcgo por Consumidor em nimero de interrupcdes



4.3.1.2.5 Prego

Nesse mercado ndo existe a competicdo por preco, uma vez gque € concedida a empresa uma
area delimitada para fornecer o servigo publico. N&o existe, especialmente para os clientes
residenciais, a opcao de escolher outros fornecedores de energia. Para as industrias, a opgao

de escolhanem sempre é exercida, por ser limitada, e ndo trazer vantagens expressivas.

Porém, a ANEEL controla os valores cobrados das tarifas e busca assegurar padroes minimos
de qualidade. Por isso, a qualidade oferecida influencia fortemente o preco cobrado pela
energia el étrica estabelecido pela ANEEL, conforme mostrado no subitem 4.3.1.2.4. Além da
qualidade em si, outros aspectos sdo levados em conta, por exemplo, os niveis de
Investimentos em ativos.

Em resumo, os investimentos em modernizacdo da rede de transmisséo € que possibilitam
garantir uma diminuicao na freqliéncia de interrupgdes, ao passo que 0 investimento em mao-
de-obra qualificada é que permite que a regularizagdo do fornecimento da energia, quando ha
ainterrupcdo, sejarapida

Um outro importante fator que oferece um risco a lucratividade e ao crescimento da empresa
refere-se as perdas sofridas pelas empresas do setor, classificadas em perdas técnicas e perdas

comerciais.

As perdas técnicas s8o explicadas pela |6gica da fisica (aquecimento dos fios etc.) e sdo
administraveis, pois com a modernizagdo da rede de transmissdo € possivel reduzi-las. As
perdas comerciais representam a mais importante preocupacao, ndo sd da empresa objeto do
estudo, como também das demais empresas do setor. Elas ocorrem quando ha fraudes, ou
sgja, quando manipulagdes ilegais nos aparelhos de medi¢do e registro de consumo levam a
cobranca inferior ao realmente consumido.

As perdas comerciais também sdo causadas pelos furtos, popularmente conhecidos como
“gatos’, ou sga, instalagbes clandestinas gque furtam a energia elétrica e ndo sdo medidas e
muito menos cobradas pela distribuidora. Parte dessas perdas € reconhecida pela ANEEL e
absorvida pela tarifa, porém a maior parte deve ser administrada pela propria empresa, pois

reduz a sua margem de lucro.



Enfim, a qualidade do fornecimento de energia, o nivel de investimentos em ativos fixos, uma
parcela das perdas, aém de determinado nivel de custos operacionais, s80 0S principais

elementos que a agéncia pondera para estabel ecer o valor datarifa

Assim, a distribuidora negocia com a agéncia um repasse proporcionalmente justo desses
custos para atarifa, afinal, todos el es impactam diretamente a receita e a margem da empresa.
Destaca-se que a empresa deve buscar um equilibrio nessa tarifa, pois, por outro lado, quanto
mais cara for, maior tende a ser a inadimpléncia, a fraude e o furto que a empresa devera

administrar.

Embora a revisdo tarifaria ocorra a cada quatro anos, a tarifa sofre regjustes anuais devido a
inflagdo, e é quando a empresa também pode buscar negociar o reconhecimento desses custos

afim de conseguir manter uma margem justa.

Todos esses aspectos levam a empresa a considerar o valor da tarifa como um fator de risco
considerado extremamente intenso, aém de extremamente importante para o crescimento e a
lucratividade da empresa no longo prazo.

4.3.1.2.6 Nivel de pressao competitiva

Conforme detalhado no subitem 2.1.1.1, o nivel de pressdo competitiva € medido com base no
grau de intensidade de competicdo que a empresa enfrenta e no grau de importancia que a
competicdo tem sobre a lucratividade e crescimento futuros da empresa. No caso especifico
da empresa C o nivel de pressdo competitiva foi calculado considerando-se a intensidade de

riscos que os fatores representam na competitividade por recursos.

Assim, aplicando-se a formula de identificacdo de pressdo competitiva enfrentada pela
apresentada por tais autores, verifica-se que a empresa alcangou uma pressao de 17 pontos em
uma escala que vai de 5 a 25. Por isso, é possivel dizer que a empresa C enfrenta um nivel de

pressdo competitiva médio, conforme demonstrado no Quadro 4.11.



Quadro 4.11 — Nivel de pressao competitiva enfrentada pela empresa C

Tipos de competicio Grau deintensidade Grau deimportancia
Matéria Prima razoavel mente intenso razoavel mente importante
Pessoal razoavel mente intenso razoavel mente importante
Venda e distribuicéo pouco intenso pouco importante
Qualidade e variedade dos produtos | muito intenso muito importante

Preco extremamente intenso extremamente importante
Nivel de pressdo competitiva: medio

4.3.1.3 Evolucao dos sistemas de contabilidade gerencial
4.3.1.3.1 Sistemas de plangjamento

Antes do BSC o planegjamento estratégico e o0 or¢camento ja eram elaborados pela empresa. O
processo partia da revisdo da missdo, visdo e valores e da andlise tradicional de ambiente,
andise SWOT (pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas). ApOs O

desenvolvimento das estratégias e dos planos de agdo, o orgcamento era el aborado.

Com a metodologia do BSC o plangamento estratégico passou a contar também com o
desdobramento das diretrizes estratégicas, permitindo que o orcamento fosse mais
adequadamente alinhado ao planejamento estratégico.

4.3.1.3.2 Sistemas de controle e mensur acéo de desempenho

Antes do BSC o orgcamento era utilizado para avaliagdo de desempenho com base em
indicadores financeiros de resultado e de custos, além de alguns indicadores de qualidade do
fornecimento de energia. Esses resultados eram apresentados em reunido de diretoria e

superintendéncia.

Os empregados tinham acesso aos indicadores de resultado que influenciam na sua
bonificacdo anual, mas ndo havia um conhecimento de como agueles indicadores de

desempenho eram influenciados pelo seu trabalho.



Atualmente a mensuragdo e avaliagdo de desempenho sdo feitos com base nos indicadores de
desempenho vinculados aos objetivos estratégicos do BSC, equilibrados entre indicadores

financeiros e nado financeiros.

Atualmente, além dos indicadores de resultado utilizados para calculo da bonificagéo, todos
0s empregados tém acesso ao desempenho de todos os indicadores de desempenho por meio

de quadros de avisos etc.

4.3.1.3.3 Sistemas de custeio e formacéo de pregos

O setor de energia, baseado nas regras da ANEEL, tem seus custos classificados em “Parcela
A", que é o custo da energia eétrica adquirida de geradoras de energia e vendida para seus
clientes, e a chamada “Parcela B”, que engloba todos 0s outros custos operacionais que a

empresaincorre.

O sistema de custeio da empresa ja existia antes do BSC e ndo sofreu nenhuma influéncia
com a sua implementacdo. Porém, atualmente existe uma equipe trabalhando em um projeto
de implementacéo do Custeio Baseado em Atividades (ABC)E! Esse projeto tem o objetivo
de identificar processos que devem ser eliminados ou melhorados para reducéo de custos.
Mesmo ndo tendo sido influenciado pelo BSC, esse projeto € uma iniciativa alinhada aos
objetivos identificados no mapa estratégico.

4.3.1.3.4 Sistema de recompensa

A empresa possui um sistema de bonificagdo anual para todos os empregados, desde a alta
gestdo até o operacional. E baseado em aguns indicadores financeiros e de qualidade, mas
que ndo possuem uma ligacdo direta com as atitudes e iniciativas individuais ou por area.

Segundo a equipe de desenvolvimento do BSC, existe um projeto de desenvolver, em 2007,
os indicadores departamentais e a vinculacdo da bonificagcdo ao desempenho desses
indicadores.

% Cooper, R. The rise of activity-based costing—part one: what is an activity-based cost system? Journal of Cost
Management, Vol.2, No.2, p. 45-54, 1988.



4.3.1.3.5 Capacidade or ganizacional de aprender

O grau de capacidade organizaciona de aprender é verificado conforme o nimero de sistemas
de contabilidade gerencial que a empresa tem implementado. Pode-se afirmar que a empresa
C tem uma boa capacidade organizacional de aprender, pois verificou-se a existéncia de

varios tipos de sistemas, como:

» Plangjamento estratégico e planos de acao;

= Sistemaorcament&rio;

= Meétodos de custeio, com implantacéo de ABC;

» Sistema de mensuragdo de desempenho com a utilizagdo dos indicadores

desenvolvidos com 0 BSC;

4.3.1.4 Andlise das car acteristicas or ganizacionais

Com base no quadro referencial da pesquisa, verificase que a empresa C possui cComo
caracteristicas organizacionais, tamanho grande, dado o niumero de empregados de 1.200 e o
faturamento na casa dos R$ 2,7 bilhGes. Possui nivel de pressdo competitiva alto, conforme
demonstrado no subitem 4.3.1.2.3, e sua capacidade organizacional de aprender, conforme

subitem 4.3.1.3.5, é considerada boa. Esses dados sao resumidos no Quadro 4.12.

Quadro 4.12 — Car acteristicas or ganizacionais da empresa C

Caracteristicas organizacionais classificagao
Tamanho grande
Nivel de pressdo competitiva meédio

Capacidade organizacional de aprender boa




4.3.2 Fatores de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Nesse subitem sd0 analisados os fatores que estimulam o processo de mudanca na
contabilidade gerencial, atuando de forma a acelerar ou desacelerar 0 processo de mudanca.
Esse aspecto, em destaque na Figura 4.10, € analisado com base no modelo adaptado de
Laitinen (2001).

Figura 4.10 — I dentificagdo do item do quadro referencial a ser analisado

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimul os que aceleram ou
Organizacionais desacel eram o processo de

mudanca

Até 0 ano de 2005 as empresas do grupo, incluindo a empresa C, atuavam independentes
umas das outras, 0 que exigia estruturas organizacionais caras. Com o0 objetivo de criar uma
estrutura organizacional menos onerosa, em 2004 foi criada no Brasil uma holding a qual, a

partir de 2005, passou aintervir diretamente nas acdes de cada empresa.

A estratégia de sinergia entre as empresas do grupo foi para que todas atuassem de forma
integrada e coordenada, o que inclui a utilizagdo do mesmo sistema de gestédo e o

desenvolvimento de equipes multifuncionais que pudessem atuar nas trés empresas.

Verifica-se nesse processo a mudanga nos processos e controles da gestéo e na estrutura
organizacional, com reducdo do quadro de empregados e mudanca na lideranca da empresa.
Conseguientemente esses fatores levaram a mudangas nos sistemas e nos relatorios gerenciais,
j& que antes cada empresa possuia seus proprios relatérios. A empresa esta, atualmente, em
processo de padronizacdo das informagdes gerenciais.

Esse aspecto demonstra também o0 enggamento para fazer mudangcas ndo apenas da
presidéncialocal como também da alta gestdo da holding, uma vez que esse engajamento néo
se refere apenas a implementacdo do BSC, mas de qualquer tipo de mudanga em sistemas de
contabilidade gerencial.



Porém, a empresa reconhece que mudangas, num ambito geral, so recebidas com muito
receio pelos empregados e até mesmo por alguma parcela da ata gestéo, dadas as incertezas
que podem trazer para o seu futuro profissional. Porém, esse fator € administravel e ja ndo

tem oferecido grandes barreiras para o desenvolvimento dos projetos de mudanca.

A mudanca de tecnologia tem ocorrido principalmente com as modernizacOes da rede de
transmissdo de energia, que tém trazido beneficios para a qualidade da gestdo operacional
reduzindo o tempo de atendimento a interrupcdes, ajudando na identificacdo de perdas como

as fraudes e os furtos etc.

Verificase também uma adequada disponibilidade de recursos em termos de métodos,
softwares e equipes de empregados especialistas sendo direcionadas para os projetos de
mudancas em sistemas de contabilidade gerencial. Os projetos recebem verbas previstas em
orcamento, mas existe certa flexibilidade em concessdes or¢camentarias quando novos projetos

alinhados com a estratégia ocorrem fora do plangjado.

Por fim, destaca-se que todas essas mudangas foram impulsionadas pela criacdo da holding
que, por sua vez, foi criada com o objetivo de reducéo de custos, otimizacdo dos recursos,

controle financeiro e, consegientemente, maior lucratividade.

Esses aspectos sdo observados de forma resumida no Quadro 4.13, pelo qual € possivel
realizar uma analise em conjunto dos fatores que atuam como acel eradores ou desacel eradores

do processo de mudanga em sistemas de contabilidade gerencial.



Quadro 4.13 — Fator es de mudanca na contabilidade gerencial na empresa C

Classede

Fator atua como

Fator atua como

Fatores ) .
Fatores desacelerador pois: acelerador pois.
Nivel de satisfacio com os sistemas existentes havendo mudanca
Necessidade de |Necessidade de novas informagGes demandada pel a gestéo houveimplementagdes
infor mago Estrutura organizacional daempresa houve mudanca
Lideres daempresa houve mudanca
Estratégia da companhia sem alteragbes
M ud?nga na Tecnologia de producéo da companhia havendo mudancas
tecnol Ot?' a0u Injivel de competicao enfrentada pela companhia sem alteracoes
no ambiente |y ercado onde aempresa atua sem alteragOes
bidi Necessidade de melhoria da lucratividade identificada
0o Je"c‘j’os Para |\ ecessidade de aumento da produtividade néo identificada
mudanca I\ ecessidade de intensificacéo do controle financeiro identificada
Necessidade de reducdo de nimero de empregados identificada
Necessidades Demanda externa para mudar existe
externas
Determinacao e
engajamento |Vontade/anseio geral da organizagdo para fazer mudangas existe
para mudanca |Vontade/anseio da gestao de fazer mudangas existe
Disponibilidade de novos métodos (ex. ABC) é suficiente/adequada
Recursos para |Disponibilidade de novos softwares é suficiente/adequada
mudanga  |Disponibilidade de empregados especialistas ésuficiente/adequada

Concessdes orgamentdrias para projetos de mudanga
Tempo disponivel dos empregados para projetos de mudanca

ésuficiente/adequada
é suficiente/adequada

A existéncia de necessidade de informacéo, da mudanca na tecnologia, do engajamento das
mudancas por parte da alta gestdo, a disponibilidade adequada de recursos para mudanga e as
necessidades externas vindas da holding, atribuem a empresa C caracteristicas que a revelam

como uma empresa orientada a mudancas em relacdo a estimulos recebidos para mudalja,

conforme demonstrado no Quadro 4.14.

Quadro 4.14 — Tipo de empresa com relagdo aos estimulos para mudar: Empresa C

Classes defatores

Fator atua na empresa

C como:
Necessidade de informagéo acelerador
Mudanca natecnologia ou ambiente | acelerador
Desgjo de mudanca acelerador
Recursos para mudancga acelerador
Objetivos para mudanca acelerador
Necessidades externas acelerador

Tipodeempresa: Orientada a mudanca

% Andlise em conjunto de fatores paraidentificacéo do tipo de empresa em relacéo a estimul os para mudar: ver

subitem 3.2.2.



4.3.3 Caracterizacao do BSC implementado

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas do BSC implementado na empresa com base
no modelo adaptado ao sugerido por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Com relacéo ao
quadro referencial da pesquisa, esse aspecto corresponde ao destague na Figura 4.11. A
seguir, sdo analisados a origem da implementagdo, o0s objetivos e beneficios da
implementagdo e as praticas do BSC implementado, que fornecerdo subsidios para identificar

o tipo de BSC utilizado pela empresa.

Figura 4.11 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa C
Caracteristicas do
BSC implementado

Variaveis contextuais

Estimulos que aceleram ou
desaceleram o processo de
mudanga

Caracteristicas
Organizacionais

4.3.3.1 Origem da implementacdo

O projeto de implementacdo do BSC teve inicio no ano de 2001 com a formagdo de uma
equipe para o desenvolvimento de um sistema chamado “management cockpit”, que era uma
sala de decisdes cuja estrutura era baseada em conceitos do BSC. O presidente que apoiava o
projeto foi transferido para outra empresa do grupo e o presidente que assumiu ndo manteve o
apoio, extinguindo o projeto e desfazendo a equipe. Até o final de 2004 o projeto de

implementacdo do BSC deixou de existir.

No inicio de 2005, com a entrada de um novo presidente, o retorno do projeto passou a
receber apoio, mas logo em seguida houve a criagéo da holding com o objetivo de criar um
padrédo Unico de gestdo que ndo envolvia a utilizagdo do BSC. A pedido desse novo
presidente, a empresa ndo abandonou o projeto e manteve-se durante dois anos negociando

com a holding o apoio para aimplantagdo do BSC e a ndo substitui¢éo por outro modelo.



O desafio passou a ser mostrar para a holding que a metodologia do BSC era adequada e
poderia ser implementada em todas as empresas do grupo, e que permitiria dar continuidade
a0 processo de integragcdo e padronizacdo da gestdo. Ao mesmo tempo a ABRADEE -
Associacéo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica, representante do setor, sugeria as
empresas associadas a utilizacdo do BSC como melhor prética de gestdo, o que dava um

respaldo para a argumentagdo de n&o utilizar outro modelo.

Assim, em 2005 o BSC comecou a ser implementado nas trés empresas de distribuicdo de
energia do grupo, contando com o apoio de seus presidentes apenas, mas néo da holding, que
continuava estudando outro modelo. Em 2006 essas empresas comegaram a mostrar
resultados importantes. Um forte indicador nesse ambito € o prémio que a ABRADEE oferece
anualmente em que um dos principais requisitos para conquista do prémio € a qualidade da

gestao.

A empresa C, bem como as outras duas empresas de distribuicdo de energia do grupo, que
antes ficavam com uma colocacdo insignificante, passaram a ficar entre as finalistas na
conquista desse prémio. No final de 2006 essa e outras evidéncias de beneficios do uso da
metodologia convenceram o presidente da holding de que esse projeto deveria seguir para

todas as empresas do grupo.

Percebe-se que aimplementacdo do BSC néo partiu do topo, ou sgja, da holding ou do grupo,
mas sim da base, ja que foi uma das empresas do grupo que convenceu nao apenas a holding
mas o préprio grupo em Portugal a apoiar o projeto. De fato, 0 apoio da alta gestéo €
fundamental, mesmo que o projeto ndo se origine nela. Para a empresa, o beneficio percebido
foi que, partindo da base, 0 comprometimento e o envolvimento desde a ata gestdo até os
empregados da empresafoi maior, ja que ndo foi simplesmente imposto pela holding.

4.3.3.2 Objetivos e beneficios da implementacdo

Embora o foco principal da empresa sempre fosse o0 de ter margens atas e custos baixos afim
de maximizar o resultado, o objetivo principa da implementagcdo do BSC era que esse
resultado fosse maximizado de uma forma balanceada. Antes o foco da gestéo era muito forte
em resultado, o que levava a0 esquecimento dos aspectos que aparentemente ndo afetavam o

resultado, mas na prética afetam, e esses fatores deveriam ser melhor administrados.



Dentre esses fatores, o principa item que passou a receber um melhor foco foi a satisfagdo do
cliente, que influencia diretamente o valor da tarifa. Também n&o havia uma preocupacdo
com gestéo da qualidade, mas com a implementacdo do BSC surgiu o projeto de certificacéo
como iniciativa para atender determinados objetivos estratégicos. Outra questdo que passou a
ter importancia foi a motivagdo e o clima organizacional, ja que a empresa agora investe em

capital humano e considera que perder esse ativo intangivel resulta em um custo muito alto.

Assim, na visdo da empresa, a melhor consideracéo de indicadores ndo financeiros e uma
melhor consideracdo dos stakeholders em geral, ou sgja, clientes, empregados, fornecedores
etc., gudaria a melhorar o seu valor de mercado. Por isso, era objetivo da implementacdo do
BSC o desenvolvimento desses aspectos.

A empresa ja possuia sua estratégia definida, além de alguns objetivos estratégicos, mas havia
uma lacuna entre a estratégia e 0 desenvolvimento do orcamento. A metodologia de
desdobramento da estratégia para desenvolvimento de objetivos e medidas estratégicas foi um
beneficio que o BSC ofereceu. Por fim, o BSC agjudou a identificar novas estratégias e a

melhorar e alinhamento do or¢camento a elas.

Outro forte objetivo era promover o alinhamento entre as iniciativas e a estratégia, de forma
que os diversos projetos e planos de agdo existentes na empresa fossem necessariamente
justificados e tivessem relagdo comprovada com os objetivos estratégicos. Esse objetivo foi
parcia mente atingido, ja que ainda existem projetos ndo alinhados.

Embora o indicador final do mapa estratégico desenvolvido fosse o de criagdo de valor ao
acionista, ndo fazia parte do objetivo inicial da implementacéo do BSC dar suporte para uma
gestdo baseada em valor. Isso foi uma consequiéncia, pois durante o processo de
desenvolvimento do BSC, a holding comegou a demonstrar interesse em focar esse modelo de

gestao.

A empresa acredita que a comunicacdo da estratégia entre os empregados tem estimulado o
surgimento de liderangas, uma vez que esses passaram a conhecer, principamente apos 0s
treinamentos especificos que tém recebido, como o seu trabalho se relaciona com a estratégia.



4.3.3.3 Praticas do Balanced Scorecard — abrangéncia e conteido

Até o0 ano de 2005 as reunides de controle eram voltadas a andlises de indicadores financeiros
de custos, rentabilidade e investimentos, e poucos indicadores ndo financeiros eram
analisados, especificamente os de duracdo de interrupcdo (DEC) e o de freguéncia de

interrupcdo (FEC), mencionados no subitem 4.3.1.2.5.

Nesse mesmo ano 0 BSC estava sendo desenvolvido, foi quando foram criados os objetivos e
medidas estratégicas com base no desdobramento das estratégias identificadas no processo de
plangamento estratégico. Esses objetivos e medidas foram agrupados entre as quatro
perspectivas classicas do BSC (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento).

As relacfes de causa e efeito foram identificadas mostrando as ligagfes entre os objetivos e
entre as perspectivas, dessa forma o mapa estratégico corporativo foi desenvolvido
formalmente. Esse mapa possui 20 objetivos estratégicos baseados em quatro diretrizes e trés
estratégias principais. No total sdo 41 indicadores de desempenho gue possuem metas e que
resultam em uma série de iniciativas e planos de agéo. Esses indicadores abrangem o nivel

corporativo, correspondendo as diretorias e superintendéncias.

Segundo a equipe de desenvolvimento do BSC, h4 um projeto de continuidade do
desenvolvimento da ferramenta para a construcdo do mapa estratégico de cada uma das
diretorias que permita que 0s objetivos estratégicos e 0s respectivos indicadores tenham a
abrangéncia até o nivel do departamento. Também faz parte desse projeto a vinculacéo entre o

sistema de recompensa e BSC néo apenas para a diretoria, mas para os demais niveis.

Antes da implementagéo do BSC as reunides de controle eram feitas entre o presidente e cada
uma das diretorias e superintendéncias separadamente, sempre tratando de indicadores
financeiros. A partir de 2006 as reunides trimestrais passaram a acontecer nos moldes do
BSC, com uma hora para tratar de indicadores financeiros e outras sete para tratar de

objetivos estratégicos e agora com todas as diretorias juntas.

Em 2006 a metodologia do BSC comecou a ser disseminada pela empresa ja em busca da
conscientizacdo e envolvimento de todos. Mas a estratégia em S passou a ser comunicada
para todos os empregados a partir do evento anual da empresa, que ja ocorria antes, mas que

nunca abrira a estratégia para todos.



Apobs esse evento, onde o BSC foi apresentado a todos de maneira mais incisiva, 0s
empregados comecaram a receber diversos materiais institucionais em que foram
apresentados 0 mapa estratégico e as diretrizes estratégicas, com explicacdes ssmples do que
cada objetivo representava e o0 que deveria ser feito para que fossem alcancados. Além disso,
treinamentos especificos com as equipes passaram a ser feitos para que ndo restasse duvidas
quanto ao funcionamento dessa metodol ogia.

Atualmente, os resultados do BSC sdo apresentados entre as superintendéncias, diretorias e
presidéncia, ndo envolvendo geréncia e demais empregados. Esses Ultimos tém acesso apenas
aos resultados financeiros. Segundo a empresa, a divulgagao dos resultados dos indicadores
de desempenho deve passar a ocorrer conforme houver a ampliagdo do mapa estratégico e a

criacdo do sistema de recompensa.

As caracteristicas do BSC implementado na empresa C podem ser observadas de forma
resumida a partir do Quadro 4.15. Verificase que, pelas caracteristicas encontradas, a
empresa C utiliza um BSC tipo Il conforme a classificacdo de Speckbacher, Bischof e
Pfeiffer (2003).

Quadro 4.15 — Resumo das car acter isticas do BSC implementado na empresa C

TiposdeBSC Caracteristicas EmpresaC

BSCtipol Contém objetivos / medidas estratégicas sim

BSCtipol Objetivos sio agrupados em perspectivas sim

BSCtipo Il Ha o emprego de uma série de relagdes de causa e efeito | sim, com mapa estratégico desenvolvido
BSC tipo I Contém plano de agéo e metas sim

BSC tipo Il E ligado aincentivos nao

4.3.3.4 Consider agOes ger ais sobre a implementacéo do Balanced Scorecard

Segundo a equipe de desenvolvimento do BSC, os beneficios que a empresa estava obtendo
com a implementacéo do BSC foram percebidos pela alta gestdo da holding, embora com téo
pouco tempo de uso da metodologia. No final de 2006 o presidente da holding ndo sO passou
a apoiar o projeto na empresa C como também determinou que 0 mesmo sistema fosse

implementado da mesma forma nas outras empresas do grupo.



A equipe gue desenvolveu o projeto e esta implementando o BSC na empresa C sera
transferida para a holding no inicio de 2007 com o objetivo de iniciar 0 mesmo processo nas
outras empresas. Dessa forma, 0 processo de sinergia entre as empresas do grupo e a busca
pela integracdo e padronizacdo do sistema de gestéo e dos sistemas de informagdes gerenciais

como um todo, passa ater, em 2007, o BSC como principal ferramenta.

Isso denota 0 grau de importancia que o BSC esta representando atualmente na empresa,
tendo passado para um patamar de alta prioridade. Segundo a equipe responsavel pelo BSC,
foi fundamental o apoio do presidente da empresa C, tanto no desenvolvimento do BSC
guanto no processo de mostrar para a holding que implementar essa metodologia traria
beneficios, e foi o diferencia para que tivessem éxito na mudanga de cultura, no alinhamento

e na mudanca do model o de reunides.

4.3.4 Quadro resumo da Empresa C

Na Figura4.12 é apresentado um resumo dos aspectos encontrados na empresa C:

Figura 4.12 — Resumo dos dados da empresa C

Caracteristicas do BSC implementado

TiposdeBSC Caracterigticas: EmpresaC
BSC tipo | Contém objetivos / medidas estratégicas sim
BSCtipol Objetivos sdo agrupados em perspectivas sim
BSCtipo Il Ha o0 emprego de relactes de causa e efeito sim, com mapa estratégico desenvolvido
BSC tipo I11 Contém plano de agdo e metas sim
BSC tipo |11 E ligado aincentivos néo

¢

Car acteristicas organizacionais

Variaveis Contextuais

Estimulos que aceleram ou desaceleram o processo de

mudanga
Caracteristicas EmpresaC Fatores er:s:;aglioﬁo:
Tamanho grande Necessidade de informagéo acelerador
Nivel de pressdo competitiva ato Mudanga na tecnologia ou ambiente acelerador
Capacidade organizacional de aprender boa Desgjo de mudanca acelerador
Recursos para mudanca acelerador
Objetivos para mudanga acelerador
Necessidades externas acelerador

Tipo de empresa: Orientada a mudanaca




Embora ndo apresente o sistema de recompensa ligado ao BSC nem o desdobramento por
areas, as caracteristicas do BSC implementado na empresa C revelam um BSC intermediério
entre o Tipo Il e o Tipo Ill. Entretanto, como a empresa possui um mapa estratégico e uma
metodol ogia de comunicacdo da estratégia bem desenvolvidos, além de planos e metas quase

totalmente alinhados, optou-se por classificdlo como BSC Tipo Ill.

A existéncia de necessidade de informagdo, da mudanca na tecnologia, do engajamento das
mudancas por parte da alta gestdo, a disponibilidade adequada de recursos para mudanca e as
necessidades externas vindas da holding, atribuem a empresa C caracteristicas que a revelam

como uma empresa “ orientada a mudancgas’ em relagdo a estimul os recebidos para mudar.

Dentre as caracteristicas organizacionais, o tamanho da empresa, tanto em termos em nimero
de empregados, mas principamente em termos de nimero de clientes e de volume de

faturamento (R$ 2,7 bilh&es), possui atendéncia de exigir maior nivel de controle da gestéo.

O nivel de pressdo competitiva enfrentado foi considerado médio, tendo sido medido pelos
riscos inerentes a competicao por recursos conforme explicado no item 4.3.1 € 4.3.1.2.6. Essa
caracteristica levaria uma tendéncia menos forte a sistemas de contabilidade gerencial mais
sofisticados ndo fosse o impacto dos fatores de risco, relacionados principalmente a preco e

gualidade, sobre alucratividade da empresa.

O fato de ser uma empresa regulada por uma agéncia governamental, controlada por um
grupo de investidores, e com agdes em bolsa de valores exige um rigido controle financeiro
para que possa atender a todos os stakeholders e shareholders. Essa necessidade pode ser
considerada o principal fator de estimulo a mudancas, especialmente com relacdo a

implementacdo do BSC.

Aliado a esse objetivo especifico, 0 envolvimento e engajamento ativo dos responsaveis pelo
desenvolvimento do projeto do BSC mostrou-se essencial no desenvolvimento da ferramenta
na empresa. E um aspecto que diferencia a empresa C das outras empresas pesquisadas quanto
a capacidade organizaciona de fazer mudancas, mesmo que essa ndo tenha sido a variavel
utilizada para avaliar tal caracteristica organizacional. Além disso, embora esse aspecto néo
segja suficiente por si sO para gerar a mudanca, como facilitador e acelerador do processo de

mudancga mostrou-se decisivo.



Considerando que a empresa C possui caracteristicas de uma empresa orientada a mudanca e
com caracteristicas cuja abordagem contingencial relaciona a uma propensao para um maior
nimero de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial, justifica a existéncia de um

BSC mais desenvolvido, se comparado com as empresas A e B, e em continua evolucéo.

Destaca-se ainda que, embora o uso de indicadores de desempenho sga um projeto antigo na
empresa, 0 efetivo desenvolvimento do BSC é relativamente recente, tendo sido iniciado em
2005 e sua implantacdo e comunicacdo promovida a partir de 2006. Além disso, apenas
recentemente passou a receber apoio efetivo da alta gestdo da empresa controladora. Assim,
as caracteristicas ja implementadas desse BSC, que é o mais jovem de todos os casos
estudados, leva a esperar por uma promissora continuidade do processo de desenvolvimento

daferramenta.

4.4 Estudo de caso “Empresa D”

A entrevista com a empresa D ocorreu em janeiro de 2007. Foi entrevistado o gerente
responsavel pela operacionalizacdo do BSC na empresa. A visdo da ata gestdo foi obtida
pelas proprias informacdes obtidas durante a entrevista, uma vez que néo foi possivel ter

acesso a diretoria diretamente relacionada com o BSC.

4.4.1 Caracteristicas organizacionais da empresa

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas organizacionais da empresa D com base no
modelo adaptado ao sugerido por Libby e Waterhouse (1996), em destaque na Figura 4.13, a
gual representa o quadro referencial da presente pesquisa. A seguir, sdo analisados o tamanho,

o nivel de pressdo competitiva e a capacidade organizacional de aprender.



Figura 4.13 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimul os que aceleram ou
organizacionais desaceleram o processo de
mudanca

4.4.1.1 Tamanho da empresa, mercado de atuacéo e origem do capital

A empresa D € uma multinacional de capital americano que atua na industria do setor de
bebidas e alimentos. Com cerca de 7000 empregados no Brasi| todo, seu faturamento em 2006
foi de R$ 2,2 bilhdes.

A atual estrutura organizaciona da empresa comegou a ser formada em 2000 com o inicio de
um processo de fusdo entre duas grandes empresas norte-americanas, uma no ramo de bebidas
e outra no ramo de aimentos. O objetivo dessa fusdo foi atender a uma estratégia de

diversificagdo do mercado de bebidas.

4.4.1.2 Intensidade de competicéo
4.4.1.2.1 Matéria-prima

Dada a ampla variedade de produtos, a empresa D possui diferentes matérias-primas
principais. Em seu principal negécio, bebidas, ndo enfrenta concorrente na aguisicdo do
principal insumo utilizado para producéo, ja que esse é produzido pela matriz. Outra empresa
do setor de bebidas, com a qual foi criada uma joint venture, compra esse insumo, produz,

engarrafa, e faz a distribuic¢éo das bebidas.

JA no negdcio de alimento, as matérias-primas sdo commodities, como milho, cacau, aveia
etc., com seus pregos de venda definidos pelo mercado e negociados em délar. A competicéo
pOor esses insumos Se torna preocupante uma vez que seus precos estdo sujeitos a variagoes

causados por diversos motivos, como as épocas de entressafra, mudancas climéaticas etc., além



da propria variagdo cambial. Quanto maior for a demanda por esses insumos, principal mente
nessas épocas, maior sera 0 prego negociado, e ndo é possivel ter controle algum sobre isso.

Um outro mercado que atua € o de pescados. Esse, por sua vez, tratando-se de um recurso
natural, da origem a preocupacdo com relacdo a uma possivel exaustdo no futuro. Todos esses
aspectos geram variagBes ndo controlaveis sobre 0 prego dessas matérias primas. De acordo
com a empresa, 0 repasse desses custos para 0 prego de venda € limitado, pois, no seu

mercado, 0s clientes sdo sensiveis a preco.

Por isso, a empresa tem buscado aumentar a sua produtividade, com crescimento de volume e
com inovagdes, a fim de ndo permitir reducdo de margem. Essa competicdo €, portanto,
considerada extremamente intensa, bem como extremamente importante com relagdo ao

comprometimento da lucratividade e crescimento no longo prazo.

4.4.1.2.2 Pessoal técnico

A empresa tem uma preocupagdo com o indicador de engajamento de seus funcionarios e com
a retencdo de talentos, busca constantemente ser reconhecida como uma das melhores

empresas para se trabal har, tendo conquistado esse titulo por oito anos seguidos.

Existe, portanto, uma preocupacdo com a satisfacdo com relacdo a remuneracdo, beneficios,
ambiente de trabalho, mas a concorréncia que enfrenta por pessoal é como a de qualquer
empresa comum, ou sgja, ndo enfrenta uma concorréncia por seu pessoal devido a algum

conhecimento técnico que eles possuam, esse tipo de concorréncia ndo existe.

4.4.1.2.3 Vendas e distribuicao

A maior parte da linha de produtos da empresa tem as vendas efetuadas para redes de atacado
e vargo, que por sua vez distribuem para redes menores e para o consumidor final. De acordo
com a empresa, como as grandes redes de varejo estdo adquirindo redes menores, 0 nimero
de clientes vem sendo reduzido. Isso tem aumentado o poder de barganha dessas redes e
tornado as vendas da empresa cada vez mais dependentes delas. Por isso ndo considera



vantgjosa essa concentracdo do varejo para a distribuicéo de suas marcas, € um fator que tem
se tornado preocupante.

A distribuicdo de salgadinhos, uma importante linha de produtos que atuava junto com o
negocio de bebidas antes da fusdo, € feita pela propria empresa, ou sgja, com frota e
empregados proprios. Por ser um item de baixa densidade e ato volume, a distribuicdo era
bastante onerosa ja que seu veiculo de entrega, mesmo com a carga maxima em termos de

volume, seguia com pouco peso.

Antes do processo de fusdo, a empresa, no Brasil, atuava no mercado com o negocio de
bebidas e salgadinhos. Apds o processo de fusdo, importantes marcas foram incorporadas
dando forca a linha de alimentos. No cana onde antes apenas os salgadinhos eram
distribuidos passou-se a comercializar também um dos produtos da nova linha, 0 qual possuli
uma densidade maior e um volume menor. Foi aproveitada a capacidade de penetracdo que o
salgadinho ja possuia para alavancar as vendas do novo produto, de forma que os dois tipos
de produtos distribuidos juntos otimizaram os custos de distribuic&o.

No negdcio de alimentos, embora existam competidores importantes no mercado, a empresa
tem encontrado oportunidades e solugdes que estdo sendo aproveitadas. Ja no negocio de
bebidas, onde a distribuicdo é feita pela empresa parceira na joint venture, enfrenta
competidores de marcas regionais, que atuam com baixos precos, aém do lider de mercado.
Assim, em ambos os mercados, considera enfrentar uma concorréncia muito intensa além de

muito importante com relacéo ao longo prazo.

4.4.1.2.4 Qualidade e variedade dos produtos

De acordo com a empresa, a principal estratégia adotada tem sido a diversificagdo de seus
produtos nos mercados de bebidas e alimentos porgue acredita que essa € uma aternativa para

crescer no mercado t&o concorrido em gue atua.

Existe uma forte tendéncia dos consumidores por adquirir produtos com caracteristicas tidas
como mais saudaveis, por isso a empresa tem buscado atender a esse novo mercado com
novos produtos que possuam tal apelo. Também foram lancados produtos com diferentes
sabores, adaptados a paladares regionais. A empresa pretende, ainda, continuar diversificando

sualinha de produtos via aquisi¢ao de novas marcas.



Por ter limitagOes quanto ao controle dos precos de seus insumos, a empresa identificou que
sua vantagem competitiva deve ser conquistada, portanto, na diversificagdo, na variedade e na
inovacdo, sem perder a qualidade. Por isso, a competicdo nesse aspecto € considerada
extremamente intensa, bem como extremamente importante com relagdo a lucratividade e

crescimento futuros.

44.1.2.5Preco

Principalmente no mercado de alimentos, o cliente € muito sensivel a preco. Conforme a
empresa, nesse mercado, o consumidor est4 formando uma cultura no sentido de ndo aceitar
aumentos, pois os indices de inflagdo que conhece indicam que os precos ndo deveriam subir.

De acordo com a empresa, em ambos 0s mercados, alimentos e bebidas, enfrenta diversos
concorrentes que oferecem produtos com precos mais baixos. Muitas vezes sGo0 marcas
proprias ou marcas regionais que a empresa entende que ndo possuem 0 mesmo nivel de
Investimentos em marketing, nem de inovagdo ou qualidade.

O fator preco tem demandado uma forte busca por aternativas que tornem os produtos mais
baratos, como a implantacdo de fébricas mais proximas ao mercado alvo, ou que oferecam
caracteristicas diferenciadas, como a inovagdo. Por isso 0 preco representa uma competicao
muito intensa, além de muito importante com relacdo alucratividade e crescimento futuro.

4.4.1.2.6 Nivel de pressao competitiva

Conforme detalhado no subitem 2.1.1.1, o nivel de pressdo competitiva € medido com base
em numeros de 1 a 5 atribuidos ao grau de intensidade de competicdo que a empresa enfrenta
e ao grau de importancia que a competicéo tem sobre a lucratividade e crescimento futuros da

empresa.

Assim, aplicando-se a férmula de identificacdo de pressdo competitiva enfrentada pela
empresa apresentada por tais autores, verifica-se que a empresa alcancou um nivel de presséo
competitiva de 19 pontos de uma escala que vai de 5 a 25. Por isso, € possivel dizer que a



empresa D enfrenta uma forte pressdo competitiva, 0 que permite atribuir-lhe um nivel de

pressdo competitiva alto, conforme demonstrado no Quadro 4.16.

Quadro 4.16 — Nivel de pressdo competitiva enfrentada pela empresa D

Tipos de competicao Grau deintensidade Grau deimportancia
Matéria Prima extremamente intenso extremamente importante
Pessoal despreocupante n&o importante

Venda e distribuicdo muito intenso muito importante
Qualidade e variedade dos produtos | extremamente intenso extremamente importante
Preco muito intenso muito importante

Nivel de pressido competitiva: alto

4.4.1.3 Evolucao dos sistemas de contabilidade gerencial
4.4.1.3.1 Sistemas de plang amento

Antes do BSC ja existia 0 planejamento estratégico e o orcamento. A metodologia usada para
desenvolver o plangamento com base nas perguntas “onde estou?’ e “onde quero chegar?’
teve 0 apoio da metodologia do BSC para melhorar 0s aspectos relativos a “ como chegar?’ e
“como medir?’. Dessa forma, ambos, plangamento estratégico e orcamento, foram
influenciados pelo BSC.

Atualmente, 0 processo de plangjamento estratégico busca ter um foco maior na misséo, visao
e valores da empresa de forma direcionada, sendo que, de acordo com a empresa, foi 0 BSC
que a gjudou a criar iniciativas e planos de agdo alinhados com a estratégia. O BSC também
ofereceu 0 suporte necessario para 0 desdobramento das estratégias e das iniciativas para
todos os niveis.

4.4.1.3.2 Sistema de mensur agdo de desempenho

O sistema de mensuracéo de desempenho antes do BSC era baseado principalmente em
informagdes financeiras, focando, além do resultado operacional, o volume de vendas e a
participacdo de mercado. Com o BSC, foi possivel integrar as andlises de desempenho,

indicadores de produtividade, satisfacéo de clientes, engajamento de pessoal etc.



Atuamente a empresa possui um software integrado que permite a verificagdo de qualquer
indicador de desempenho, no detalhe desgjado, sgja ele financeiro ou ndo financeiro. Trata-se
do software Cognus, o qual permite a empresa verificar o desempenho por produto, por linha,
por canal de venda, por cliente, por responsabilidade, por presidente, por diretor ou por

gerentes defilials.

4.4.1.3.3 Sistema de custeio

O sistema de custeio ndo sofreu influéncia direta do BSC, ele tem sido desenvolvido
paraelamente. Atualmente, devido ao software mencionado no subitem 4.4.1.3.2, é possivel
identificar a margem de contribuic¢éo de cada produto, cada linha, ou filial etc. A lucratividade
nesse nivel de detalhe também é possivel, dispondo de uma alocagdo de custos e despesas que

busca ratear os gastos relativos ao produto da forma menos arbitraria possivel.

A empresa possui ainda uma andlise de curva ABCEde seus principais insumos e produtos. O
foco esta no custo por quilo, ndo tendo sido percebido como diferencial de custos a

implementacdo de custeio por atividade.

4.4.1.3.4 Sistema de recompensa

A remuneragdo variavel, em todos os niveis hierérquicos, ainda € vinculada a volumes de
vendas e lucratividade, embora a empresa utilize critérios diferentes para o calculo conforme
o nivel. Atualmente, com o sistema oferecendo informacdes bastante detalhadas para todos os
nivels de responsabilidade, torna-se possivel vincular a remuneragdo ndo sd a lucratividade,
como também aos outros indicadores de desempenho. Assim, com gjuda desse novo software,
em 2007 havera um esfor¢o para desenvolvimento do vinculo entre a remuneragdo variavel
com os resultados por responsabilidade.

27 Curva ABC: instrumento usado na administracio de estoques, defini¢o de politicas de vendas, programagéo

da producdo etc., permitindo a identificacdo de itens que justificam maior atencdo e tratamento adequados
guanto a sua administracao.



4.4.1.3.5 Capacidade or ganizacional de aprender

O numero de sistemas de contabilidade gerencial existentes na companhia foi analisado para
identificar o grau de capacidade organizacional de aprender. Pode-se afirmar que a empresa B
tem uma boa capacidade organizacional de aprender, pois verificou-se a existéncia de varios

tipos de sistemas, como:

» Sistema de mensuragdo de desempenho com a utilizagdo dos indicadores
desenvolvidos com o BSC;

» Plangamento estratégico e planos de acao;

» Sistemaorcamentario;

» Métodos de custeio e formagdo de prego;

4.4.1.4 Andlise das car acteristicas or ganizacionais

Com base no quadro referencial da pesquisa, verificase que a empresa D possui como
caracteristicas organizacionais, tamanho grande, dado o faturamento na casa dos R$ 2,2
bilhdes. Possui nivel de pressdo competitiva alto, conforme demonstrado no subitem
4.4.1.2.6, e sua capacidade organizacional de aprender, conforme subitem 4.4.1.4, é

considerada boa. Esses dados séo resumidos no Quadro 4.17.

Quadro 4.17 — Car acter isticas or ganizacionais da empresa D

Caracteristicas organizacionais classificacdo
Tamanho grande
Nivel de pressdo competitiva ato

Capacidade organizaciona de aprender boa




4.4.2 Fatores de mudancas em sistemas de contabilidade gerencial

Nesse subitem sd0 analisados os fatores que estimulam o processo de mudanca na
contabilidade gerencial, atuando de forma a acelerar ou desacelerar 0 processo de mudanca.
Esse aspecto, em destaque na Figura 4.14, € analisado com base no modelo adaptado de
Laitinen (2001).

Figura 4.14 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado

Caracteristicas do Balanced
Scorecard implementado

Variaveis contextuais

Caracteristicas Estimul os que aceleram ou
Organizacionais desacel eram o processo de

mudanca

O processo de fusdo ocorrido a partir de 2000 trouxe mudancas na estrutura organizacional da
empresa e uma forte necessidade de integracéo de culturas completamente diferentes, umavez

gue o negdcio de alimentos possuia caracteristicas muito diferentes do negécio de bebidas.

Mais recentemente houve mudancas na lideranga da empresa. Antes havia dois presidentes,
uma para alimentos e outro para bebidas. O presidente do mercado de bebidas assumiu a
presidéncia da América Latina. O presidente que antes era responsavel pelo mercado de
alimentos no Brasil, passou também a ter o cargo méximo de direcdo no mercado de bebidas
nacional. Dessaforma, no Brasil, aempresa D passou ater apenas um presidente.

A busca pela diversificagdo demonstra a mudanca de estratégia ocorrida nos ultimos anos,
com a entrada no mercado de aimentos e a busca pelo segmento de alimentos e bebidas
saudéves, dada a forte tendéncia do mercado consumidor ao apelo por alimentos que tragam
beneficios & salide. No mercado de alimentos, a empresa est4 também buscando inovar por
meio da regionalizacdo dos produtos, com o desenvolvimento de marcas adaptadas ao gosto e

paladar regional.

Dando continuidade a estratégia de diversificagdo existe uma inten¢do de crescimento, via
aquisicdo de outras marcas principamente no mercado de aimentos. Além disso, a empresa



esta buscando atuar fortemente no mercado de Norte e Nordeste do pais, onde identificou
oportunidades de crescimento. Por isso esta investindo na construgdo de fabricas nessas
regides e na reformulacéo do processo de atuacdo no mercado. Sua estrutura comercial foi
reorganizada, novos produtos foram criados e o investimento em marketing foi voltado para

atender as necessidades e a cultura dagquele mercado consumidor.

De acordo com a empresa, a estratégia de inovagdo também trouxe mudangas culturais, pois
foi criado um processo formal de geracdo de mudancas em diversas areas, como marketing,
producdo, administracdo etc. E citado como exemplo a contratacdo de pessoas com
qualificagdo especifica na a&rea de inovacéo e de desenvolvimento de novos produtos, além da
criacdo de um meio para receber sugestbes de varias fontes. Também foi incentivada a

participacao desse pessoal em foruns externos de discussdes sobre inovagao.

Com as limitagdes relativas a pregos, tanto na compra de insumos quanto na venda dos
produtos, a empresa entende que ha uma necessidade de aumento da produtividade a fim de
melhorar as margens de lucro. Por isso a estratégia de inovagdo e a de atuagdo no mercado

norte-nordeste s&o os principais focos da empresa hoje.

Destaca-se que todos esses aspectos demonstram a tendéncia de necessidade de novas
informagdes gerenciais. S&o, portanto, fatores que aceleram o0 processo de mudangas em
sistemas de contabilidade gerencial.

Para dar suporte a isso, a empresa conta com a disponibilidade de um softwar ef®]apropriado,
cujos modulos sdo integrados e recentemente permitiram a implantacdo do médulo de BSC,
que utiliza as informacfes administrativas geradas diariamente para alimentar o sistema de

controle e gest&o.

A empresa também conta com empregados especialistas para esses processos de mudangas,
consultorias externas que dao suporte na implementacdo desses sistemas, e com concessoes
orcamentarias para modernizacdo de hardware, dada a consequiente necessidade gerada pela
modernizagéo do software. Com isso, verifica-se uma adequada disponibilidade de recursos

em termos de métodos, softwares e equipes de empregados.

A geréncia de plangamento estratégico considera a ata gestdo como “patrocinadora’ das

mudancas, afirmando que seu engajamento tem sido crucia para gque tantas novidades em
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termos de gestéo, de estratégias, de inovagBes obtenham resultados positivos. Destaca
também que seu apoio na implementagcdo de sistemas de contabilidade gerencial tem sido

fundamental.

Por outro lado, de acordo com a empresa, existe uma certa resisténcia com relacdo ao
engajamento para mudangas por parte dos empregados. Especialmente se a mudanca for
cultural. A empresa passou por esse processo e afirma ter encontrado dificuldades, uma vez
que foi necessario unir pessoas com uma cultura bastante tradicional (do mercado de

alimentos) com pessoas de uma cultura bem menos conservadora (mercado de bebidas).

Esses aspectos sdo observados de forma resumida no Quadro 4.18, pelo qual € possivel
realizar uma analise em conjunto dos fatores que atuam como acelerador ou desacel erador do

processo de mudancga em sistemas de contabilidade gerencial.

Quadro 4.18 — Fator es de mudanca na contabilidade gerencial na empresa D

Classede Fatores Fator atua como Fator atua como
Fatores desacelerador pois: acelerador pois:
Nivel de satisfagdo com os sistemas existentes houve mudanga
Necessidade de | Necessidade de novas informagbes demandada pela gestéo houve mudanga
informagao |EStruturaorganizacional da empresa houve mudanca
Lideres da empresa houve mudanga
Estratégia da companhia havendo mudancas
M udanga na Tecnologia de produgdo da companhia sem alteracdes
tecnal 0913 0u - \jive de competicdo enfrentada pela companhia havendo mudancgas
no ambiente Mercado onde a empresa atua havendo mudancas
L Necessidade de melhoria da lucratividade identificada
Objetivos para Necessidade de aumento da produtividade identificada
mudanga Necessidade de intensificagdo do controle financeiro ndo identificada
Necessidade de redugéo de nimero de empregados nao identificada
Necessdades Demanda externa para mudar existe
externas
Determinacao e
engajamento |Vontade/anseio geral da organizagdo para fazer mudancas existe
para mudanca |Vontade/anseio da gest&o de fazer mudancas existe
Disponibilidade de novos métodos (ex. ABC) ésuficiente/ladequada
Recur sos par a | Disponibilidade de novos softwares é suficiente/adequada
mudanca  |Disponibilidade de empregados especialistas é suficiente/adequada
Concessdes orcamentérias para projetos de mudanga ésuficiente/ladequada
Tempo disponivel dos empregados para projetos de mudanca é suficiente/ladequada




A existéncia de necessidade de informagdo, principalmente dada a mudanga na estrutura
organizacional e na estratégia, a mudanca no mercado, o enggjamento das mudancas por parte
da ata gestdo, a disponibilidade adequada de recursos para mudanca e as necessidades
externas vindas da matriz, atribuem a empresa D caracteristicas que a revelam como uma
empresa orientada a mudangas em relacdo a estimulos recebidos para mudarE",I conforme
demonstrado no Quadro 4.19.

Quadro 4.19 - Tipo de empresa com relagéo aos estimulos para mudar: Empresa D

Classes de fator es Fator atua na empresa
D como:
Necessidade de informagao acelerador
Mudanca na tecnologia ou ambiente | acelerador
Desgjo de mudanca acelerador
Recursos para mudanca acelerador
Objetivos para mudanca acelerador
Necessidades externas acelerador

Tipodeempresa: Orientada a mudanca

4.4.3 Caracterizagdo do BSC implementado

Nesse subitem sdo analisadas as caracteristicas do BSC implementado na empresa com base
no modelo adaptado ao sugerido por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Com relacéo ao
quadro referencial da pesquisa, esse aspecto corresponde ao destague na Figura 4.15. A
seguir, sd0 anaisados a origem da implementacdo, os objetivos e beneficios da
implementagdo e as praticas do BSC implementado, que fornecerdo subsidios para identificar
o tipo de BSC utilizado pela empresa.

% Andlise em conjunto de fatores paraidentificacéo do tipo de empresa em relacéo a estimul os para mudar: ver
subitem 3.2.2.



Figura 4.15 — I dentificacdo do item do quadro referencial a ser analisado: Empresa D
Caracteristicas do
BSC implementado

Variaveis contextuais

Estimulos que aceleram ou
desaceleram o processo de
mudanga

Caracteristicas
Organizacionais

4.4.3.1 Origem da implementacdo

Um ano antes de ocorrer a fusdo entre as duas empresas, 0 desenvolvimento do BSC no
negécio de bebidas j4 havia sido iniciado. Por isso o projeto inicial do BSC sofreu

importantes redefini¢des, foram identificados novos objetivos e novas estratégias.

A decisdo de implementagdo partiu da alta gestdo, e a equipe interna de plangamento
estratégico da empresa contou com O suporte de uma consultoria externa para o

desenvolvimento dos dois mapas estratégicos e do BSC como um todo.

4.4.3.2 Objetivos e beneficios da implementacdo

O principal objetivo da implementacéo era o de criagdo de um instrumento de comunicagéo e
alinhamento da estratégia e da cultura. A unido dos dois negoécios tornou as atividades da
empresa bastante complexas, as equipes possuiam culturas totalmente diferentes e era

necessario integré-las.

A estratégia ja existia, mas teve gque ser reformulada com a fuséo das duas empresas. Assim, 0
BSC gudou a desenvolver novos objetivos e estratégias complementares entre os dois
negocios levando a integracdo entre as duas empresas. Com objetivos em comum, os dois
negocios foram levados ao entrosamento de suas agdes, assim foi 0 desenvolvimento do BSC
gue permitiu gerar o alinhamento entre as iniciativas tomadas entre 0s dois negocios.

Os indicadores de desempenho que ja existiam eram focados em volume de vendas e

resultados financeiros. O BSC trouxe como beneficio o foco em indicadores ndo financeiros,



que agora permite a gestdo uma maior participagdo sobre como cada uma das iniciativas
contribui para a melhoria dos resultados.

Antes do BSC, a estratégia que existia ndo era bem formalizada nem comunicada. O BSC
gjudou a tornar disciplinado o processo de formag&o da estratégia, com a documentacéo de
guais e como deveriam ser as iniciativas, de quem seriam seus responsaveis, qual o prazo de
acao e gue metas deveriam ser alcangadas.

Naguele momento inicial ndo era objetivo do projeto vincular imediatamente o BSC ao
sistema de incentivo e recompensa, era necessario focar na comunicacdo e no alinhamento das
estratégias e da cultura. Atualmente, com esse processo ja amadurecido, iSso passou a ser um
objetivo.

4.4.3.3 Praticas do Balanced Scorecard

A empresa possui 0s objetivos e medidas estratégicas bem definidos, relacionados de forma
equilibrada entre as quatro perspectivas classicas do BSC (financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento). Os objetivos sdo ligados entre si e entre as perspectivas

por meio das relacdes de causa e efeito formando o mapa estratégico.

Por serem dois negdcios principais, alimentos e bebidas, existe um mapa estratégico para cada
negoécio. De acordo com a empresa, embora sgjam separados, S0 consistentes com as
estratégias desenhadas para os dois mercados, que sdo complementares, por isso, em 2007, 0s

dois mapas deverdo ser integrados e criado apenas um, inclusive por solicitacdo da matriz.

No total, existem 42 objetivos estratégicos corporativos e 42 indicadores de desempenho,
balanceados entre financeiros e ndo financeiros e entre as quatro perspectivas. Cada objetivo
estratégico possui indicadores e iniciativas estratégicas ou planos de agdo, que por sua vez sao

alinhados ao planejamento estratégico principal.

N&o ha o desdobramento dos objetivos estratégicos por area. Por outro lado, cada indicador
pode ser analisado conforme o nivel de responsabilidade desgjado. Por exemplo, um
determinado indicador pode ser analisado tanto em termos corporativos como também por

unidade de producéo, por geréncia, por diretoria, por area de distribuicéo etc.



Dentre os 42 indicadores de desempenho, 12 sdo considerados mais importantes. Embora as
estratégias ndo sgjam comunicadas de forma explicita por meio da divulgacdo do mapa
estratégico para todos os niveis, todos os empregados tém acesso a esses 12 indicadores de
desempenho principais. Eles sdo comunicados para toda a empresa por meio de quadros de
aviso e por meio de uma revista interna de periodicidade mensal. Nesse periédico o presidente
informa os resultados desses 12 indicadores e faz comentarios a respeito do desempenho.

Coincidentemente dois indicadores de desempenho do BSC sdo utilizados para calculo da
bonificacdo, pois 0 sistema de recompensa ja os utilizava independentemente do BSC.
Também faz parte do projeto de amplificacdo do BSC em 2007 vincular os indicadores de
desempenho com a remuneragdo varidvel, a0 menos para os niveis de direcdo e areas de

responsabilidade comerciais.

As caracteristicas do BSC implementado na empresa D podem ser observadas de forma
resumida a partir do Quadro 4.20. Verificase que, pelas caracteristicas encontradas, a
empresa D utiliza um BSC tipo IlIl conforme a classificagdo de Speckbacher, Bischof e
Pfeiffer (2003).

Quadro 4.20 — Resumo das car acter isticas do BSC implementado na empresa D

TiposdeBSC Caracteristicas Empresa D

BSCtipol Contém objetivos / medidas estratégicas sim

BSCtipol Objetivos sio agrupados em perspectivas sim

BSCtipoll Ha o emprego de uma série de relagBes de causae efeito | sim, com mapa estratégico desenvolvido
BSC tipo Il Contém plano de agéo e metas sim

BSC tipo Il E ligado aincentivos nao

4.4.3.4 Consider agOes ger ais sobre a implementacéo do Balanced Scorecard

Embora o BSC ja apresente resultados ha quatro anos, até 0 momento esteve voltado para o
alinhamento das iniciativas as estratégias e para a promocao eficaz da comunicacdo dos
objetivos e da estratégia entre a empresa e seus empregados, originarios de duas culturas
fortemente diferentes.



O processo do desenvolvimento do BSC na empresa tem sofrido evolugdes importantes. No
inicio, as informagdes eram coletadas e estruturadas em planilhas de Excel e PowerPoint, o
que dificultava manipular e manter controles de tantos niveis de informagdes, uma vez que

existem varios niveis demandando avaliacdo de desempenho.

Conforme a empresa teve 0 desenvolvimento do BSC amadurecido, um software foi
adquirido e sua implantacéo resolveu o problema de quantidade e qualidade das informagdes.
Isso permite que o BSC possa avancar ainda mais por facilitar vincular os resultados ao

sistema de bonificacdo da empresa.

O BSC é tratado com muita importancia e alta prioridade pela empresa, especialmente pela
alta gestdo, que reconhece os beneficios que esse modelo oferece ao compartilhar as

informacdes da gestdo com os seus empregados.

4.4.4 Quadro resumo da Empresa D

A partir do exposto, é possivel analisar os dados da empresa D com base no quadro
referencial da pesquisa. Na Figura 4.16 € apresentado um resumo dos aspectos encontrados na

empresaD:



Figura 4. 16 — Quadro resumo dos dados da empresa D

Car acteristicas do BSC implementado

TiposdeBSC Caracteristicas: Empresa D
BSCtipo | Contém objetivos / medidas estratégicas sim
BSCtipo| Objetivos sdo agrupados em perspectivas sim
BSCtipo I Héa o emprego de relagdes de causa e efeito sim, com mapa estratégico desenvolvido
BSC tipo |11 Contém plano de agdo e metas sim
BSC tipo Il E ligado aincentivos néo

g

Caracter isticas or ganizacionais

Variaveis Contextuais

Estimulos que aceleram ou desaceleram o processo de

mudanca
Caracteristicas Empresa D Fatores enfS:(;aagjgorEo:
Tamanho grande Necessidade de informagao acelerador
Nivel de pressdo competitiva ato Mudanca na tecnologia ou ambiente acelerador
Capacidade organizacional de aprender boa Desgjo de mudanca acel erador
Recursos para mudanca acelerador
Objetivos para mudanga acelerador
Necessidades externas acelerador

Tipo de empresa: Orientada a mudanaga

Verifica-se pelas caracteristicas do BSC implementado que a empresa D utiliza um BSC tipo
[11 conforme a classificacéo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), embora néo apresente
0 sistema de recompensa ligado ao BSC nem o desdobramento de objetivos estratégicos por

areas.

Duas caracteristicas organizacionais da empresa D mostram-se fortemente vinculadas a um
maior nimero de sistemas de contabilidade gerencial, e, no ambito dessa pesquisa,
nitidamente ligado ao nivel de sofisticagdo do BSC: o tamanho grande e o ato nivel de

pressao competitiva.

Essaforte pressdo competitiva enfrentada pela empresa e as mudancgas no mercado levaram as
mudancas na estratégia e a consequente mudanca na estrutura organizacional da empresa
gerada com a fusdo. Também geraram a necessidade de aumento da produtividade e melhoria
da lucratividade. Percebe-se que cada um desses fatores de mudanga, bem como a interacéo

entre todos eles, sugere uma tendéncia aimplementacdo de um BSC mai's sofisticado.



A fusdo, por sua vez, promoveu o crescimento da empresa que hoje possui 7000 empregados,
exigindo ndo sd melhores sistemas de controle, conforme sugere a abordagem contingencial,
como também a necessidade de integracdo das equipes e das estratégias. A percepcéo do
beneficio da comunicacéo da estratégia oferecido pelo conceito foi o “divisor de &guas’ do
desenvolvimento do BSC na empresa, uma vez que, com as mudangas na estratégia, a

ferramenta sofreu alteragfes e passou a ter como missao integrar as culturas.

Por outro lado, a necessidade externa gerada pela exigéncia de informagdes da gestéo por
parte da matriz também revelase como um importante fator de estimulo para o
desenvolvimento do BSC. O enggamento e determinacdo da ata gestéo, identificados no
envolvimento da presidéncia com a comunicacéo da estratégia, também é um fator acelerador

e facilitador da mudanca, embora ndo suficiente por si SO para ela acontecer.

Considerando entdo que a empresa D possui claramente todas as caracteristicas de uma
empresa orientada & mudanca e com caracteristicas cuja abordagem contingencia relaciona a
uma propensdo para um maior nimero de mudangas em sistemas de contabilidade gerencial,

explicaaexisténcia de um BSC mais desenvolvido e que demonstra continuar evoluindo.



5 ANALISE DOSRESULTADOS
5.1 Caracteristicas do BSC implementado
5.1.1 BSC implementado nasempresasA e B

O padréo minimo do BSC implementado na empresa A, com 0 uso quase que exclusivo de
indicadores de desempenho balanceados em financeiros e ndo financeiros e relagtes de causa
e efelto intuitivas e ndo formalizadas, remete ao inicio do desenvolvimento do conceito. O
foco, nessa empresa, esta limitado a atender a gestéo da qualidade, e ndo em dar suporte a
estratégia

Na empresa B, por sua vez, embora seja observada uma tentativa de uso das relagoes de causa
e efeito, a aplicacdo parcia do conceito ndo oferece os beneficios do alinhamento. Portanto,
as empresas A e B encontram-se no primeiro estégio do desenvolvimento do BSC, embora o

conceito na empresa B esteja mais desenvolvido que na empresa A.

Verificou-se no tipo de BSC implementado nas empresas A e B uma forte influéncia do fator
gue originalmente motivou sua implementagdo: a implantagcéo da gestdo da qualidade. Na
visdo de Laitinen (2001) esse fator seria considerado um objetivo especifico para mudanca.

Na classificacdo de Innes e Mitchell (1990), um catalisador da mudanca.

Na literatura, alguns pesquisadores argumentam a favor da utilizagdo do BSC para
implantagdo da gestdo da qualidade total. De acordo com Hoque (2003), o uso de medidas
financeiras e ndo financeiras sugeridos pela abordagem do BSC relacionadas em perspectivas
atendem aos objetivos da gestéo da qualidade, que € o de alcancar a melhoria continua em

todos os aspectos da empresa.

Hoque (2003) entende que a idéia chave de ambos 0s conceitos é sincronizar a estratégia, a
Vvisdo, as operagdes e empregados. Segundo esse autor, € pelo envolvimento dos empregados
para contribuir na realizacdo da melhoria continua do desempenho que o sucesso da gestéo da
qualidade total é alcancado. Porém, a gestdo da qualidade total ndo considera a satisfacéo do
empregado como fonte de melhoria continua, e 0 BSC complementaa TQM nesse aspecto.

Segundo Herndndez, Rickert, Schiefer (2003) o BSC facilita o uso de outras ferramentas de
gestdo como a I1SO 9000, sendo aplicados para 0 alcance de metas estratégicas para a

empresa. Além disso, tanto BSC quanto ISO 9000 consideram como foco da empresa a



satisfacdo do cliente. De acordo com esses autores, a base de gestdo estratégica do conceito do
BSC auxilia os sistemas de gestéo da qualidade a comunicar esse foco.

Talvez o desenvolvimento pouco avancado do BSC das empresas A e B possa ser explicado
pelo fato de as caracteristicas até entdo implementadas estarem voltadas a atender as
necessidades da ISO 9000 com o foco na satisfagdo do cliente, com os indicadores de
desempenho e metas ndo financeiras, e com a comunicagdo da estratégia aos empregados

embora sejafeita apenas a partir da divulgacéo desses indicadores.

Porém, o foco restrito na 1SO 9000 impede a ampliagéo do conceito do BSC e a percepcéo da
oportunidade de integrar os objetivos da gestédo da qualidade com o mecanismo de apoio a
estratégia oferecido pela ferramenta. No caso da empresa B, que ndo esta apenas focada em
indicadores para a gestédo da qualidade, a oportunidade estd no desenvolvimento de um
mecanismo de integracdo entre BSC, gestéo da qualidade e a gestdo baseada em valor, o qual
poderia permitir que a empresa alcance, de fato, o ainhamento, inclusive auxiliando no

desenvolvimento de um mapa estratégico.

Um outro aspecto € o sistema de recompensa. O dpice do alinhamento estratégico esta na
associacdo do BSC com o sistema de recompensa, mas nenhuma das empresas pesquisadas
estabel eceu esse vinculo. Kaplan e Norton (1997) sugerem que o sistema de recompensa deve
ser vinculado ao BSC mais cedo ou mais tarde, conforme o amadurecimento dos objetivos e
indicadores. Portanto, um BSC pouco desenvolvido ndo deve servir de base para o sistema de
recompensa, pois é necessario haver total confianca nos indicadores e alinhamento entre as

iniciativas e aestratégia.

Assim, é compreensivel que a empresa A, por ter um BSC pouco desenvolvido sem relactes
de causa e efeito e alinhamento das iniciativas estratégicas ndo o utilize para esse fim. Além
disso, ndo faz parte da politica de remuneracdo da empresa, ja que ndo existe nenhum outro

sistema

A empresa B, por sua vez, possui objetivos e metas por areas, o que lhe permitiria fazer ta
vinculo, porém, como a propria empresa reconhece, € necessario aperfeicoar mais o

desenvolvimento do conceito na empresa.



Essas caracteristicas dos BSC's implementados nas empresas A e B sdo apresentadas no
Quadro 5.1, e revelam que existem diferencgas entre os BSC’s de ambas, mesmo que sgjam

classificadas no mesmo tipo.

Quadro 5.1 — Compar acéo entre as car acter isticas dos BSC”s implementados nas empresas A e B

BSC Tipo|l BSC Tipoll BSC Tipo lll
Empresa Objetivose . Relacdesde | Plano de agdo Vinculado a TipoBSC
medidas Per spectivas . Sistemade
- causa e efeito e metas
estratégicas recompensa
. néo ~ = x
Empresa A sm formalizado n&o néo n&o |
I, maisevoluido
Emopresa B sm sm tentativa/ pouco o queo BSC
P adaptacdo alinhado implementado na
empresa A

5.1.2 BSC implementado nasempresasC e D

Nas empresas C e D os objetivos estratégicos distribuidos entre as quatro perspectivas séo
ligados por meio de relacOes de causa e efeito representadas em mapas estratégicos
formalmente desenvolvidos, portanto essas duas empresas ja desenvolveram esse segundo
estégio da metodologia.

O conceito do BSC passa a ter mais progresso quando passa a gudar a implementar a
estratégia com a definicdo de planos de acéo alinhados aos objetivos, metas e incentivos, além
de possuir plena comunicagdo para todas as areas da empresa. O jovem BSC da empresa C
possui uma metodologia baseada em critérios estabelecidos internamente para que as
iniciativas tomadas com os planos de acéo sejam alinhadas aos objetivos estratégicos. Porém,
a empresa admite que ainda existem algumas lacunas a serem gjustadas nesse sentido, pois

ainda existem iniciativas que ndo sdo totalmente vinculadas a algum objetivo.

A empresa D afirma que suas iniciativas tomadas com os planos de agdo sdo totalmente
vinculadas com o0s objetivos estratégicos, inclusive com metas de resultados e prazos.
Percebe-se, portanto, que apenas a empresa D conseguiu alcancar esse estagio plenamente e

que aempresa C esta com seu desenvolvimento bastante avancado.



Ressalta-se que alinhar 0s objetivos estratégicos com as estratégias a partir das relactes de
causa e efeito entre os objetivos e as perspectivas do mapa estratégico ndo € suficiente para
garantir o alinhamento de todas as iniciativas as estratégias principais. Se as acbes do diaadia
ndo refletirem a estratégia, se estabelecerda uma falha entre a estratégia anunciada no
plangjamento e a anunciada pelas aces realmente tomadas. Assim, € necessario que 0S
recursos financeiros e fisicos sgjam totalmente canalizados para iniciativas que visem atender
metas estabelecidas com base no BSC, e a associacdo dessas metas com 0 sistema de

recompensa é gue promove o ponto maximo do alinhamento.

Embora as empresas C e D possuam as relactes de causa e efeito definidas e as iniciativas
estratégicas formalmente alinhadas (com ressalvas quanto a empresa C), nenhuma das duas
promoveu o vinculo do BSC com o sistema de recompensa. De acordo com os entrevistados
dessas duas empresas, em ambas existe o projeto de continuidade do desenvolvimento do

BSC onde esse vinculo faz parte da pauta.

Essas caracteristicas dos BSC's implementados nas empresas C e D sdo apresentadas no
Quadro 5.2, e mostram diferencas entre os BSC’s de ambas, mesmo as empresas tenham sido

classificadas no mesmo tipo.

Quadro 5.2 — Compar acéo entre as car acter isticas dos BSC”s implementados nas empresas A e B

BSC Tipo BSC Tipolll BSC Tipo Il
E Objetivose o ~ | Vinculadoa Tino BSC
mpresa . . Relacfesde |Planodeacdo| . Ipo
medidas Per spectivas . Sistema de
-, causa e efeito emetas
estratégicas recompensa
sim, com mapa guase
EmpresaC sim sim estratégico totalmente nao 1l
desenvolvido alinhado
sim, com mapa I11, maisevoluido
EmpresaD sim sim estratégico tOt?l mente nao queo BSC
- alinhado implementado na
desenvolvido
empresa C

5.1.3 Outras caracteristicas relevantes do BSC nas empr esas estudadas

Um aspecto nédo considerado pelo modelo de Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) mas que
se mostrou relevante no estudo das caracteristicas do BSC € a forma da comunicacéo da

estratégia que o BSC dentro das empresas. Essa relevancia foi detectada uma vez que duas



empresas podem ter o mesmo tipo de BSC em termos de contetido implementado, mas com
graus de comunicacdo da estratégia distintos, o que permite diferenci&las. A comunicagéo da
estratégia para os empregados foi observada em todas as empresas, porém, observou-se que

ela é feitade diferentes maneiras e para diferentes niveis hierarquicos.

Todas as empresas possuem quadros de avisos com os resultados do BSC, além de reunides
até niveis gerenciais para tratar dos indicadores. Na empresa A, o enfoque da comunicagdo
esta nos indicadores de gestéo da qualidade e ndo na estratégia. Na empresa B todas as areas
também possuem acesso a0 desempenho alcancado, mas 0 excesso de indicadores pode

comprometer a eficacia da ferramenta em termos de comunicar a estratégia.

O diferencia em termos de comunicacdo da estratégia estéd nas empresas C e D. A empresa C
tem investido fortemente em marketing interno do projeto e em treinamentos para todos 0s
empregados, com objetivos comuns para a implementagdo do BSC. Porém, explicita os

resultados estratégicos apenas até o nivel gerencial.

Ja na empresa D, aforte necessidade de comunicar a estratégia e alinha-la as iniciativas, dada
a propria necessidade de integrar a cultura da empresa ap0s 0 processo de fusdo, revelou-se
como o principal objetivo do BSC. Isso o tornou um “divisor de aguas’ em termos da

relevancia gue a comunicagdo passou ater na empresa

Isso fica bastante claro pela importancia dada a comunicagcdo por meio do jorna interno
divulgando mensalmente os resultados do desempenho geral da empresa e com a participacéo
da presidéncia mostrando-se fortemente envolvida com o projeto. O Quadro 5.3 demonstra

essas diferencas entre as empresas em termos de comunicacao da estratégia.



Quadro 5.3 - Comparagéo entre o nivel de comunicacao da estratégia e as car acteristicas do BSC
implementado nas empr esas

Abrangéncia da

Empresa TipoBSC Forma de comunicagdo da estratégia comunicagio da estr atégia

Divulgaggo em quadros de avisos com foco

Empresa A em indicadores da gestéo daqualidade e ndo | Todos os empregados
na estratégia;
I, mais evoluido Divulgacdo de quadros de avisos com maior
queo BSC comunicacdo da estratégia que a empresa A;
Empresa B . . ! i Todos os empregados
implementadona | porém com um ndmero excessivo de
empresa A indicadores;

Maior divulgacdo do programa que nas
EmpresaC Il empresas A e B, com forte marketing interno| Até nivel gerencial
divulgando a estratégia e treinamentos;

11, mais evoluido Divulgag&o dos principais resultados

Empresa D queo BSC estratégicos viainformativo mensal ondeos | Todos os empregados
implementado na ~ ) A
resultados sdo analisados pela presidéncia.
empresa C

Por fim, destaca-se que a comunicacdo da estratégia desenvolvida de forma clara é um
aspecto importante da traducdo da estratégia para os empregados, cuja importancia esta no

poder de favorecer o alinhamento estratégico e até mesmo o sucesso do BSC na empresa.

5.2 A influéncia das variaveis contextuais no Tipo de BSC implementado

O fato de as caracteristicas proprias das empresas influenciarem as diferentes caracteristicas
de seus BSC’s mostra que a metodol ogia sugerida por Kaplan e Norton (1996) acaba sofrendo
adaptacOes ou tem diferentes niveis de sofisticacéo conforme o contexto onde a empresa esta
inserida.

5.2.1 Variaveis contextuais. caracteristicas organizacionais influenciando o Tipo de BSC

implementado

Embora essa sgja uma pesguisa qualitativa sem a pretensdo de generalizar seus resultados, é
possivel notar que o tamanho da empresa e principalmente o nivel de pressdo competitiva

possuem relacéo com as caracteristicas do BSC implementado nas empresas analisadas.



Verificase que, entre as empresas pesquisadas, conforme o tamanho é maior, mais
desenvolvido é seu BSC. Isso é notado na empresa C, que embora enfrente presséo
competitiva de nivel médio, seu tamanho em termos de faturamento € bastante grande, e seu

BSC é mais desenvolvido que nas empresas A e B.

Além disso, conforme aumenta o nivel de competicdo, o0 BSC também € mais evoluido (com
excecdo da empresa C). A empresa D, de grande porte e que apresenta o grau maximo de
pressdo competitiva, possui 0 BSC mais desenvolvido dentre as empresas pesquisadas. Por
outro lado, a empresa A, que possui 0 menor porte e um baixo nivel de pressdo competitiva
tem justificado, de acordo com o quadro referencial da pesquisa, seu BSC menos
desenvolvido. Esses aspectos podem ser observados resumidamente a partir do Quadro 5.4:

Quadro 5.4 - Resumo das car acter isticas or ganizacionais e o tipo de BSC das empresas

Nivel de Capacidade
Empresa Tipo BSC Tamanho pressao organizacional
competitiva | para mudar
Empresa A I pequeno baixo boa
Empresa B |, mais evoluido que meédio meédio boa
aempresa A
EmpresaC | llI grande médio boa
Empresa D lll, mais evoluido grande ato boa
que aempresaC

A capacidade organizacional de aprender n&o oferece parametro para comparacoes entre as
empresas, uma vez gue todas as empresas estudadas apresentaram a mesma classificacdo. 1sso
ocorre provavelmente devido a maneira escolhida para medi-la. Afirmava-se que a existéncia
de um nimero maior de sistemas de contabilidade gerencial sugere uma boa capacidade
organizacional para aprender novos métodos de contabilidade gerencial e consegiientemente
de promover mudancas nesse sentido. Porém, em todas as empresas foram verificados os
mesmos sistemas de contabilidade gerencial, embora com diferentes formas de aplicacéo.
Esse detalhamento exigiria maior aprofundamento da pesquisa em sistemas de contabilidade
gerencia podendo levar ao comprometimento do foco no BSC.



5.2.2 Variaveis contextuais. fatores que aceleram ou desaceleram 0 processo de
mudanca influenciando o Tipo de BSC

Verifica-se que um fator de mudanca foi decisivo no tipo de BSC implementado em todas as
empresas. a determinagéo e enggjamento para mudanga, principalmente com relacdo a ata
gestdo. Nas empresas B, C e D 0s respectivos responsaveis pelo desenvolvimento e
implementacdo do BSC foram unanimes em afirmar aimportancia do apoio da ata gestédo no
sucesso da implementacéo. Verificou-se que a participacdo e o envolvimento de todos os
empregados passa a ser mais efetivo quando os empregados véem a importancia que esta

sendo dada pela alta gestéo.

A empresa C, porém, apresenta ainda uma caracteristica muito interessante que € a da forte
determinacdo e enggjamento dos empregados, mais precisamente pela equipe responsavel
pelo desenvolvimento do BSC. Esse envolvimento fez com que a alta gestdo local também se

engajasse no projeto.

Na empresa A, a idéia de implementar o BSC também surgiu entre os funcionérios e teve
apoio da alta gestdo para implementacdo. Porém, a alta gestdo ndo considera o BSC como
uma importante ferramenta para gerenciamento da empresa, destacando que sua utilizacéo

ocorre da mesma forma como qualquer outra metodol ogia poderia ser utilizada.

Dentre os fatores de mudancga analisados, percebe-se que objetivos especificos em termos
financeiros (melhoria da lucratividade, produtividade etc) e demandas externas, ambos
acelerando o processo de mudanga, sdo os fatores que mais sugerem uma tendénciaa um BSC

mai s desenvolvido.

Em todos os casos estudados verifica-se a relagdo desses objetivos especificos com os fatores
de mudanca relacionados a mudanca na estratégia e/ou ha estrutura organizacional e a fatores
relativos a mudancgas no mercado, os quais geram a necessidade de informag&o. 1sso denota a
interacdo entre os fatores de mudanca detectados anteriormente por Innes e Mitchell (1990) e
por Laitinen (2001), e ratifica que, geralmente, mudancas ndo ocorrem devido a um Unico
fator, mas a vérios, sendo que a sua natureza e a forma como influenciam a mudanca é que os

diferenciam.

A comparagao entre esses fatores de mudanca e os tipos de BSC das quatro empresas pode ser
observada no Quadro 5.5.



Quadro 5.5 - Comparacéo entre os principais fator es de mudanca verificados e o tipo de BSC

Tipode . Objetivos .
. Envolvimento| .. X Necessidades
. empresa com | Envolvimento (financeir os)
Empresa TipoBSC ~ ~ dos externas para
rdacdoa | daaltagestdo para
empregados mudar
mudanca mudancas
satisfeitacom . - néo néo
EmpresaA | | o desempenho | P3X° mexdio identificado | identificado
EmpresaB |, mais evoluido que |orientadaa médio médio identificado | ©
aempresaA mudanca identificado
EmpresaC | I orientadad |- dto identificado | identificado
mudanca
Empresap | |»Masevollido jorientadad - médio identificado | identificado
que aempresaC mudanca

No aspecto de fatores que aceleram ou desaceleram o processo de mudanga, verificou-se que

as empresas B, C e D possuem a mesma classificagdo em termos de tipo de empresa dado

seus padrdes de estimulos para mudanca (orientada & mudanca). Uma vez que todas possuem

objetivos financeiros estimulando a mudancga, verifica-se que as principais diferencas entre

elas estdo no grau de envolvimento da alta gestdo e dos empregados e na identificacéo de

necessi dades externas para mudancgas. Ressalta-se que, embora o0 envolvimento da alta gestéo

(determinacéo e engajamento para mudar) ndo seja um fator que, por si SO, seja suficiente para

iniciar um processo de mudanca, mostra-se, nos casos estudados, essencial para que a

mudanca real mente ocorra.



6 CONSIDERACOESFINAIS

O método do estudo de casos descritivo foi adotado nesse trabalho por ser considerado o mais
adeguado para se atingir o objetivo de identificar como as variaveis contextuais influenciam o
tipo de BSC implementado nas empresas. Embora néo seja possivel generalizar os resultados,
dada a caracteristica qualitativa do estudo, o desenvolvimento dos casos permitiu confirmar a
relacdo entre tais varidvels contextuais e o nivel de sofisticagdo do BSC implementado nas
empresas pesquisadas, conforme proposto no quadro referencial da pesquisa. Pode-se
considerar, até certo ponto, dadas as limitagcdes dos estudos de caso, que houve uma validacéo

do quadro referencial da pesquisa proposto.

O estudo de variaveis contextuais dessas empresas baseado na abordagem contingencial
revelou que, de fato, nas empresas em que as caracteristicas organizacionais e os fatores de
mudanca sdo mais favoraveis a mudanca na contabilidade gerencia 0 BSC implementado &

mais desenvolvido.

Por exemplo, dentre as varidveis contextuais relativas as caracteristicas organizacionais,
observa-se que, de modo geral, conforme cresce 0 nivel de pressdo competitiva e o tamanho
da empresa, mais sofisticado € o BSC implementado. Ha uma excegdo na empresa C, onde ha
um meédio nivel de competicdo e um BSC mais desenvolvido, o que foi explicado por outros
fatores, principa mente pelo entusiasmo da equipe de desenvolvimento do BSC.

Da mesma forma, embora tenha-se identificado vérias fontes de estimulo para mudancgas em
todas as empresas, identificou-se dois principais fatores que diferenciam as empresas umas
das outras e possibilitam relevantes comparagbes quanto ao tipo de BSC. S&0 eles os
objetivos especificos para mudanga - sgja relativo a controle financeiro, a aumento de
produtividade ou a aumento da lucratividade, e as necessidades externas.

Esses dois fatores atuam como catalisadores da mudanca, sendo as principais origens da
aceleracdo do processo de mudancas. Um outro fator decisivo na mudanca identificado na
comparacdo entre as empresas foi a determinacéo e o envolvimento da alta gestdo, atuando
como facilitadores da mudanca.

Observou-se de forma muito clara que os fatores de mudanca, bem como as caracteristicas
organizacionais, sdo elementos do contexto ambiental em que as mudancas ocorrem, que

interagem entre s acelerando ou desacelerando o processo de mudanca e gerando os



estimulos para mudanca. Os fatores de mudanga ndo ocorrem sozinhos e a sobreposicéo de
uns sobre o0s outros, embora ndo favoreca sua andlise individual, permite uma visdo ampla do

contexto da mudanca.

Ainda a respeito dos fatores de mudanca, verificou-se que nenhuma das empresas apresentava
aspectos de empresa descontente e sem recursos. Acredita-se que é bastante improvavel que
uma empresa sem recursos tenha implementado o BSC, hagja vista ser uma metodologia cuja
sofisticac@o exige outros tipos de sistemas de contabilidade gerencial, como plangamento

estratégico, que dificilmente empresas sem recursos possuem.

Verificase que cada uma das quatro empresas estudadas possui individuaidades e,
conseqlientemente, seus BSC's possuem caracteristicas diferentes. O modelo de Speckbacher,
Bischof, e Pfeiffer (2003), embora tente, ndo consegue determinar padrdes unicos de BSC’'s
utilizados pelas empresas, 0 que da margem para supor que o modelo ndo poderia ser téo

rigido.

Assim, a pesquisa permitiu identificar novos elementos para a classificagdo dos tipos dos
BSC’s além das caracteristicas utilizadas por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003). Ao
tentar-se agrupar o uso do BSC em diferentes tipos com base no contetido implementado, os
casos mostraram que empresas que possuem 0 mesmo tipo de BSC ndo necessariamente
possuem O mesmo grau de comunicagdo com o0s empregado nem o mesmo nivel de
abrangéncia, a existéncia dessas variagOes denota diferencas no grau de desenvolvimento do

conceito do BSC entre as empresas.

A andlise do grau de comunicacdo incorporada ao estudo dos casos mostrou que em empresas
onde 0 BSC é mais desenvolvido ha maior grau de comunicagdo da estratégia. Ao voltar-se
para 0 nivel de abrangéncia, entende-se, por exemplo, que uma empresa pode utilizar as
caracteristicas do BSC Tipo Il em todos os niveis (estratégico, gerencial, operacional),

enguanto outra pode utilizar as mesmas caracteristicas apenas no nivel corporativo.

Nos casos, verificase que as empresas A e B, embora possuam os BSC's menos
desenvolvidos, seus objetivos e metas abrangem todas as areas da empresa. Na empresa D 0s
objetivos e metas corporativos também sdo medidos por centros de responsabilidade, mas ndo
s80 desdobrados por érea, pois referem-se a0 resultado fragmentado dos indicadores
corporativos. Na empresa C, cujo BSC é mais sofisticado que na A e na B, esse detalhamento

ainda ndo ocorre. Esse aspecto leva a supor que a simplicidade dos BSC's menos



desenvolvidos e a ndo preocupagdo com o alinhamento facilita o nivel de abrangéncia dado
aos indicadores, embora isso ndo reflita o nivel de abrangéncia da estratégia. Trata-se,

portanto, de um elemento que merece atencdo em estudos posteriores.

A andlise dos casos permitiu também aprimorar a compreensdo da relacdo entre 0 BSC e a
gestédo da qualidade. Observou-se o nascimento do BSC das empresas A e B a partir da
implantagdo da 1SO 9000. Por outro lado, a gestdo da qualidade teve origem na empresa C
como iniciativa estratégica para alcancar um dos objetivos da empresa, relacionados no BSC.
Assim, o vinculo entre as duas ferramentas de gestéo deve ser uma oportunidade para que a

sinergia gerada com a sua integracéo maximize os beneficios que ambas podem oferecer.

A pesquisa qualitativa trouxe beneficio de descrever a visdo da praica do BSC e as
percepcoes e detalhes obtidos com as entrevistas enriqueceram o entendimento das relactes
entre as variaveis contextuais e a implementacdo do BSC nas empresas. Outra vantagem foi
gue o desenvolvimento da pesquisa permitiu expandir o entendimento conceitual dessa
ferramenta t&o abordada em estudos académicos, auxiliando as analises.

Por fim, compreender como e porque ocorrem 0s processos de mudancas em sistemas de
contabilidade gerencial e como as variavels contextuais se relacionam e influenciam a
mudanca, auxilia a empresa a interpretar suas reais necessidades e objetivos e a identificar
como seus sistemas devem ser desenvolvidos, além de favorecer uma prévia visualizagdo do
resultado da implementac&o e dos beneficios que poder&o ser a cangados com ela

Destaca-se que o foco da presente pesguisa esta nas caracteristicas implementadas do BSC e
sua relacdo com determinadas variaveis contextuais, e ndo no detalhamento do processo de
sua implementagdo. Por isso, 0s aspectos de processo de construgdo do BSC, a caracterizacéo
dos participantes, a existéncia ou ndo de consultorias externas, e o software utilizado pela

empresa ndo receberam maior énfase.

Entretanto, é possivel que esses fatores também possam representar alguma influéncia sobre
os resultados da implementacdo do BSC e sobre os beneficios percebidos pelos usuarios. Por
iss0, ainclusdo desses aspectos é sugerida para futuros trabal hos.

Pode ainda ser alvo de novas pesquisas 0 estudo da influéncia de outros aspectos do contexto
ambiental da empresa sobre 0 BSC implementado, bem como sobre outros sistemas de

contabilidade gerencial. Alguns desses aspectos sugeridos s&0 0 como grau de



internacionalizagdo, diversidade de produtos, complexidade tecnoldgica, estrutura de
comando etc.
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APENDICE |

Roteiro de Entrevista

I dentificac&o e car acterizagdo da empresa e do ambiente

Identificagdo da Empresa

Nome: (0 nome ndo sera divulgado)

1 —Qual o setor e segmento de atuagao?
2 — Em quais mercados a empresa atua?
3 - Qual o niumero de empregados?

Caracterizacao do processo de implementacao e utilizagéo

4 - Quando ocorreu a decisdo de implementar o BSC e quando comegou a ser implementado?
5 - O gue motivou a decisdo pelaimplementacdo?

6 - De onde partiu a decisdo pelaimplementacdo?

7 - Noinicio, qual(is) era(m) o(s) objetivo(s) principal (is)?

8 - Como foi adivulgacdo daimplementacdo do Balanced Scorecard na empresa?

Caracteristicas do Balanced Scorecard implementado - abrangéncia e contetido

9 - O gquejaexiste implementado em cada nivel da organizacao?
(i) Objetivos/ medidas estratégicas
(if) Agrupamento em perspectivas
(iii) Empregada uma série de relagdes de causa e efeito
(iv) Contém plano de acdo e metas
(v) Ligado aincentivos

Nives:.

Nivel corporativo (alta administracao)
Nivel da unidade de negécio

Nivel de departamento

Nivel de equipes

Nivel dos empregados

10 - O que ainda n&o foi implementado, mas esta no projeto?

11 - Quais perspectivas sdo utilizadas em cada nivel organizaciona ?
Perspectivas

Financeira

Clientes

Processos internos

Aprendizado e crescimento

Ouitras perspectivas

12 - A relagOes de causa e efeito (se existentes) ligam as medidas de cada perspectiva as
medidas das outras perspectivas?

13 - Essas relagfes de causa e efeito alinham as medidas a estratégia da empresa?



14 - Como a edtratégia € determinada? Existe um plangamento estratégico (ou algo
semelhante como plano de agédo) que determine a estratégia da empresa ( e consequentemente
as medidas estratégicas)?

15 - Para quem os resultados sdo divulgados?
16 - Com que freguiéncia os resultados sdo divulgados?

17 - A edtratégia € comunicada aos empregados a partir dos objetivos, metas e medidas
operacionais?

18 - Identificar os sistemas de contabilidade gerencial que existem na empresa.

19 - Identifique se j& existiam esses sistemas antes da implementacdo do BSC, se foi
implementado junto ou apos 0 BSC.

20 - ldentifique se atual mente esses sistemas séo ligados ao BSC.

Tipos de sistemas:
Plangjamento / Orgcamento
Sistemas de controle / Mensuracéo de desempenho
Sistemas de Custeio
Sistemas de direcéo / Sistemas de recompensa

Objetivos e Beneficios esperados e per cebidos

21 - Destague os objetivos e beneficios esperados com a utilizagdo do BSC e os beneficios
percebidos. (exemplos para guiar a entrevista — nas entrevistas, no entanto, podem surgir
outros)

Desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos na companhia

Desenvolvimento da estratégia (promover, facilitar a estratégia)

Dar suporte a uma estratégia de crescimento

Melhorar o alinhamento dos objetivos estratégicos com as acies

Esclarecer e comunicar aestratégia

Forte consideracao de direcionadores de desempenho néo financeiros

Melhoria do foco no cliente

Melhoria do aprendizado estratégico (controle e feedback)

Focar em inovagdo de processos internos

Construcdo de uma base para um sistema de incentivos

Ajudar o sistema de gest&o baseado em valor para o acionista

Melhor consideracdo dos stakeholders

Melhoria dos resultados da companhia alongo prazo

22 - Algumas declaragOes positivas e negativas a respeito do BSC sdo propostas:
(8 O BSC ndo pode ser realmente implementado porque ele exige dados néo
disponiveis
(b) A euforiainicial danovaidéajadecresceu perceptivelmente
(c) Implementar 0 BSC requer muito esfor¢o, mas traz fortes beneficios
(d) Trabalhar com 0 BSC “reforca’ a estratégia tornando-a mais concreta



(e) Foi 0 BSC que primeiro tornou a estratégia compreensivel para a equipe
(f) O BSC tem excedido as expectativas

23 - Quéo importante € 0 BSC para a companhia?
Tremendamente importante
Muito importante
De maior importancia
De médiaimportancia
N&o muito importante
De insignificante importancia

24 - Qual é aprioridade para o futuro do BSC na companhia?
O BSC seratratado com alta prioridade
O BSC seratratado com baixa prioridade
Ainda ndo se sabe se 0 BSC continuard a ser utilizado
O BSC deixara de ser utilizado, ser& descontinuado

25 - No caso de pretensio de descontinuidade do BSC:
Quais sfo as razdes para ndo implementacdo completa ou descontinuidade do BSC
Outras ferramentas semel hantes ja est&o em uso
Sem expectativas de vantagens especiais
O esforgo necessario paraintroduzir € muito grande
Os beneficios esperados sdo incertos
Contradiz os principios béasicos do controle
Outras razdes

Caracteristicas organizacionais

26 - Qual o grau de intensidade de competicdo a empresa considera enfrentar no seu
ambiente?
Tipos de Competicéo

Matérias Primas

Pessoal Técnico

Vendas e Distribuicdo

Qualidade e Variedade dos produtos

Preco

Grau
Intensi dade despreocupante
Pouco intenso
Razoavel mente intenso
Muito intenso
Extremamente intenso

27 - Com relacdo a lucratividade e crescimento da empresa no longo prazo, que grau de
importancia a empresa considera para cada tipo de competicéo?
Tipos de Competicdo (mesmos da questdo 24)



Grau
N&o importante
Pouco importante
Razoavel mente importante
Muito importante
Extremamente importante

Tipo de empresa com relagéo fatores para mudancas nos sistemas de contabilidade
gerencial

28 - ldentificar cada fator como acelerador ou desacelerador do processo de mudanca em
sistemas de contabilidade gerencial

Necessidade de informagéo
Contentamento com o0s sistemas existentes
Necessidade de informagdo do gerenciamento
Estrutura organizacional daempresa
Lideres da empresa
Estratégia da companhia sem a mudanca

Mudanca na tecnologia ou no ambiente
Tecnologia de produgdo da companhia sem mudanca
Nivel de competicéo
Mercado

Desgjo de mudangas
Engajamento geral da organizacdo parafazer mudancas
Engajamento da gestdo para fazer mudancas

Recursos para mudanca
Disponibilidade de novos métodos e sistemas adequados (ex. ABC)
Disponibilidade de novos softwares apropriados
Disponibilidade de empregados especialistas
Disponibilidade de concessdes orcamentérias para projetos de mudanca
Tempo disponivel dos empregados para projetos de mudanca

Objetivos especificos para mudanca
Necessidade de melhoria de lucratividade
Necessidade de aumento da produtividade
Necessidade de intensificagdo do controle financeiro
Necessidade de reducdo de nimero de empregados
Necessidades externas
Demanda externa para mudar
Outro(s)
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