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RESUMO

A Tecnologia da Informacao € considerada um dos componentes mais
importantes do ambiente empresarial atual, sendo ampla e intensamente
utilizado pelas organizacdes, tanto em nivel estratégico como operacional.

Tal fato enfatiza a necessidade de se desenvolver uma abordagem a
ser utilizada pela &rea de Tecnologia da Informagdo para o gerenciamento
estratégico do desempenho, visando o aumento das chances de sucesso e de
sobrevivéncia destas organizagées em um ambiente competitivo.

No desenvolvimento deste trabalho, foi criada e detalhada uma
abordagem metodoldgica dos passos para a aplicacdo do Balanced Scorecard
(BSC), uma metodologia que é utilizada como ferramenta para medi¢do do
desempenho organizacional. Esta abordagem possibilita o desenvolvimento
de um conjunto equilibrado de indicadores distribuidos em quatro perspectivas
baseadas na estratégia definida para a empresa.

Este trabalho tera como foco o estudo de caso de uma empresa do

mercado de seguros.



ABSTRACT

Information Technology is considered one of the most important
components of the actual business environment and is widely and immensely
used by organizations both at the strategic and operational levels.

Therefore it organizational sectors have to develop a specific approach
to strategic performance measurement, in order to increase the survival chance
of organizations in a competitive environment.

This work develops a procedure (steps) to apply the BSC (balanced
scorecard) as a measurement performance instrument. The BSC application
makes possible the development of a group of balanced indicators, distributed
in four perspectives, based in the strategy selected by the organization.

This work will be focused in a case study of an insurance company.
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INTRODUCAO

1.1 Consideracgdes Iniciais

As empresas brasileiras estdo enfrentando diversos desafios, tais
como a globalizacdo da economia, ambientes externo e interno cada vez mais
dindmicos, clientes cada vez mais exigentes, rapidas mudancas nos produtos
e processos em funcdo de avancos tecnologicos. Todas essas mudancas
contribuem para aumentar o risco e a incerteza, tornando o gerenciamento das
empresas uma atividade bastante complexa.

Os administradores tém procurado aumentar seu conhecimento sobre
a relacdo que existe entre o uso de Tecnologia da Informacédo e a sua efetiva
contribuicdo nos resultados empresariais, ja que as empresas precisam cada
vez mais aprimorar este conhecimento e a medicdo, a fim de manter o nivel de
competicdo no mercado financeiro.

A Tecnologia da Informacdo torna-se peca fundamental para a
realizacdo de uma nova forma de gestdo empresarial, prevendo a utilizacéo de
técnicas modernas e ageis, tais como andlise historica, elaboracdo de
projecdes, regressdes e a utilizacdo de uma série de métodos baseados em

analises quantitativas.



Kaplan e Norton (1997) ressaltam que a nova forma de gestédo
organizacional é focada na estratégia, onde o principal instrumento de gestéo é
0 Balanced Scorecard, uma metodologia que se propde a ajudar as empresas
a traduzirem suas estratégias em agdes, indicando como decidir sobre o que
deve ser medido e como essas informacdes devem ser dispostas para que
possa ter maior utilidade na gestdo do negdcio.

Para as seguradoras superarem a concorréncia tem sido um desafio,
pois precisam oferecer o menor preco e garantir a qualidade dos produtos.
Outros fatores também estdo preocupando as empresas de seguros, COmo a
redugdo na remuneracdo dos investimentos, o aumento dos custos
administrativos e indices de sinistralidade, além do previsto.

Tais fatos estdo obrigando as seguradoras a procurarem por solugdes
0 mais rapido possivel. Recorrer a Tecnologia da Informacdo esta sendo o
recurso encontrado pelas empresas para reduzir custos e alcancar seus
objetivos.

Este trabalho tem como objetivo identificar os beneficios efetivos da
aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard em Tecnologia da
Informacdo, em uma empresa do mercado de seguros com o desempenho

empresarial expresso em indicadores e métricas.



1.2 O Problema da Pesquisa

O problema da pesquisa pode ser resumido em:

» identificacdo dos beneficios oferecidos pela TI;

» identificacdo dos beneficios oferecidos pela aplicacdo da
metodologia do BSC,;

» identificacdo da relacdo entre os beneficios da aplicacdo do BSC,
em TI, utilizado como um instrumento de medicdo, andlise e

gestdo, em empresa do mercado de seguros.

1.3 Objetivos

13.1 Objetivo Geral

O proposito desta dissertacdo é descrever a aplicacdao do Balanced
Scorecard na avaliacdo de desempenho da area de Tecnologia da Informacéo

de uma seguradora.



1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos associados a esta pesquisa sdo 0s seguintes:

= definir a metodologia do BSC na area de TI;

= descrever o processo de escolha de indicadores em uma empresa
do mercado de seguros;

= descrever o processo de implantacdo do BSC, suas etapas e
sequéncias;

= analisar os resultados obtidos na implantacdo do BSC.

1.4 Hipotese de Trabalho

Os negocios corporativos sdo convencionalmente acompanhados
através dos registros contabeis. Estes registros, pela sua propria concepcao,
representam resultados de um passado, impossibilitando muitas vezes a¢des
corretivas.

Assim, € necessario introduzir junto com os processos do negdécio a
afericdo de indicadores, que ao contrario dos de origem somente financeiros
permitem antecipar resultados e corrigir os rumos tomados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC indica como decidir sobre o
que deve ser medido (os fatores chaves estratégicos) e como essas
informacgdes devem ser dispostas para que possa ter maior utilidade na gestao

do negdcio.



O BSC foi inicialmente desenvolvido como um sistema de medigéao de
desempenho, porém ele também passou a ser utilizado para comunicar e
alinhar a estratégia da empresa. Posteriormente, o BSC transformou-se em
um sistema de gerenciamento. Segundo Kaplan e Norton (1997), existem
guatro processos gerenciais que devem ser geridos tanto separadamente
guanto de forma combinada, pois permitirdo aos gestores, identificar os
indicadores que, por uma relacdo de causa e efeito, estabelecerdo a ligacao
entre os objetivos estratégicos e as agdes de curto prazo:

» traducéo da visao;

= comunicacao e vinculagao;

= planejamento;

» realimentagao e aprendizado.

Os gestores deverdao selecionar um numero limitado de indicadores
criticos dentro de cada uma das quatro perspectivas, pois € uma maneira de
manter o foco na visao estratégica. As quatro perspectivas sdo: a financeira; a
do cliente; a dos processos internos; e a do aprendizado e crescimento,
conforme descrito a seguir:

» financeira: as medidas financeiras indicam se a empresa esta
obtendo éxito com as estratégias definidas, implementadas e
executadas. Em geral, esse éxito € medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento e pelo incremento do valor para o acionista.
Se os indicadores financeiros ndo mostram o0 esperado, pode
haver problemas na execuc¢do, implementacdo ou até mesmo na

definicdo das estratégias;



= do cliente: querer ser uma empresa orientada para seus clientes ou
ser a empresa fornecedora numero um de seus clientes, sao
objetivos comuns entre as empresas hoje em dia. A diferenca esta
em como as empresas operacionalizam esse objetivo. Ai também
reside a grande dificuldade das empresas: traduzir missbes, em
medidas especificas que refltam os fatores que realmente
importam aos consumidores, para que essas orientem as acoes;

= dos processos internos: as necessidades dos clientes e as metas

financeiras estabelecidas norteiam 0s processos internos que a
empresa precisa ter para satisfazé-las. As empresas precisam
definir os processos e as competéncias que precisam superar e
especificar medidas adequadas para avaliar se 0 objetivo esta
sendo atingido;

= aprendizado e crescimento: como as chaves para 0 Sucesso

mudam ao longo do tempo, exigindo que as empresas melhorem
constantemente seus produtos e seus processos, e tenham a
habilidade de introduzir produtos inteiramente novos, é necessario
captar, mediante indicadores, se a empresa esta se comportando
adequadamente.
Os relacionamentos de causa e efeito devem permear todas as quatro
perspectivas do BSC.
OrganizagOes de Tecnologia que incorporaram o0 BSC em seu modelo
de gestdo reconhecem importantes beneficios:

= credibilidade de Tecnologia junto as areas de negécio;



maior foco das reunides dos executivos de Tecnologia para a
efetiva tomada de decisdo estratégica,;

possibilidade de atrelar mecanismos de remuneragéo e incentivos
dos executivos de Tecnologia ao BSC;

possibilidade de desdobramento do BSC para equipes e individuos
da Tecnologia, fazendo com que todos estejam trabalhando em
prol da estratégia,

link do orcamento da Tecnologia com a estratégia.

As questdes de pesquisa da implantacdo do BSC, na area Tl, em uma

empresa do mercado segurador s&o:

como a metodologia do BSC podera auxiliar na area de TI?
como as empresas do mercado segurador podem se beneficiar
desta metodologia para avaliar o desempenho empresarial?
como é a relagdo que existe entre os beneficios da aplicacdo do

BSC na érea de Tl, em uma empresa do mercado segurador?

15 Delimitacdo do Estudo

Esta pesquisa se limitard ao estudo da aplicacdo da metodologia do

BSC na area de TI, de uma empresa do mercado segurador.



1.6 Relevancia do Estudo

A oferta de Tl e seu aproveitamento amplo e intenso pelas
organizacdes tém sido considerados uma realidade nos varios setores da
economia e condicdo basica para as empresas sobreviverem e competirem. A
pesquisa se justifica em funcdo da crescente relevancia que a Tl vem obtendo
nas empresas do mercado segurador e pela falta de indicadores que possam
ser utilizados para mensurar e gerir o seu desempenho perante a Organizacao.

A pesquisa torna-se viavel em decorréncia dos seguintes fatores:

= a empresa escolhida para o estudo de caso ja possui tecnologia

apropriada e recursos proprios para o desenvolvimento do BSC,;

= ha interesse da empresa em utilizar a metodologia do BSC, na

areade TI,

* aempresa nao possui instrumento de gestao para a area de TI.

O conhecimento resultante desta pesquisa sera uma contribuicdo para
a identificacdo dos beneficios oferecidos para a area de Tl, com a aplicacdo do
BSC, assim como um instrumento ndo s6 de analise e avaliacdo, mas também

de gestdo para a administracao.

1.7 Definicdo de Termos



A seguir estd a definicho dos termos que serdo utilizados nesta

pesquisa:

balanced scorecard - significa painel de controle balanceado. Para
sua identificacdo, o mercado utiliza a sigla BSC;

business intelligence - inteligéncia do negécio. O mercado utiliza a
sigla Bl e algumas empresas nacionais chamam de Sistema de
Decisao;

datawarehouse - armazém de dados. Repositorio central de
informagOes gerenciais da empresa. Para sua identificagdo, o
mercado utiliza a sigla DW,

datamarts - Repositorio descentralizado de informacgdes gerenciais
ou operacionais;

microstrategy - ferramenta utilizada para consulta de informacéao,
extracdo de relatorios, graficos e arquivos originados de uma base
de dados datawarehouse. E uma ferramenta de interacdo com os
usuarios finais;

cockpit — sala onde esta instalado o painel de controle, visando ao
usuario uma visao similar ao ambiente que um piloto de avido tem

dos painéis de controle de voo.
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1.8 Interligacdo do Referencial Tedrico ao Estudo de Caso

Com a finalidade de facilitar o entendimento e a contextualizacédo
desse trabalho, quanto ao referencial conceitual, sera descrita a interligacao da
fundamentacéo tedrica ao estudo de caso, esquematicamente, apresentada na
figura 1, destacando-se os autores, conceitos e principios utilizados.

A estrutura resultante orienta o levantamento de informacdes, a coleta
de dados, a andlise e a elaboracdo do modelo, baseada em procedimentos
amplamente consagrados na literatura, que vao compor os capitulos seguintes.

O método de trabalho inclui diferentes abordagens de investigacao:

= revisdo da literatura sobre Tecnologia da Informacédo, sua

utilizacdo, investimentos, desempenho empresarial, beneficios,
governanca e administracdo de TI, gerenciamento e medi¢cdo do
desempenho em TI;

= revisdo aprofundada da bibliografia relativa a Balanced Scorecard,

relativa a gestdo estratégica e avaliagcdo de desempenho na area
de tecnologia da informacao;

» descricdo da implantacdo do balanced scorecard na area de TI,

analisando os beneficios, aspectos criticos de sua estruturacéo e

implementacdo em uma empresa de seguros.

O quadro tedrico e suas correlacdes com 0s objetivos sdo mostrados

na Figura 1 e Figura 2.

12



DESCRICAO

FUNDAMENTACAO
TEORICA

PRINCIPAIS
AUTORES

CONTRIBUICAO

OBJETIVO
GERAL

Descrever a aplicagédo
do Balanced
Scorecard na
avaliacéo de
desempenho da area
de Tecnologia da
Informacédo de uma
seguradora

Tecnologia da
Informacéo

Desempenho
Empresarial

Balanced Scorecard

Seguradora

Albertin e Moura

Sink e Tuttle
Kotler

Kaplan e Norton

Febraban

Uso da tecnologia
da informacéo, seus
beneficios,
investimentos e
administragéo.

Gerenciamento e
medi¢éo do
desempenho.

Caracteristicas,
gestédo estratégica e
implementacao do
BSC

Importancia
crescente do
mercado de seguros

Figura 1 — Relacionamento entre o objetivo geral e a fundamentacao tedrica
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

1. Definir a
metodologia do BSC

BSC

Kaplan e Norton,
Steele, Mooraj et al,
Epstein et al, Kaplan
et al, Nickols, Chow
Olve et al, Neely
Norreklit, Rentes et al
Roest.

Conceito e
caracteristicas do
BSC como sistema
de medicdo e
gestao estratégica
do desempenho

2. Estruturar o modelo
a ser utilizado em TI,
em uma empresa do
mercado de seguros,
com base na
metodologia do BSC

Estruturacdo do
modelo para T

Albertin, Albertin e
Moura, Kuczmarshi,
Murphy, Knight,
McKeen e Smith,
Markus e Soh,
Devaraj e Kohli,
Albertin e
Christopher,
Remenyi, Money e
Sherwood-Smith,
Bysinger, Lutchen,
Barton.

Elaboracéo do
modelo para TI, com
base nos conceitos
de gestao
estratégica do BSC

3. Aplicar o modelo do
BSC proposto

Aplicagdo na area de
Tecnologia da
Informacao

Avaliacdo de
Desempenho

Sink e Tuttle, Scriven
Olve et al, Kaydos
Binnersley, Martins
Kotler.

Aplicagdo do
modelo do BSC
para TI.

Avaliacdo de
desempenho de Tl
em uma empresa de
seguros.

4. Descrever o

processo de Descricéo do Autores Descri¢cdo do

implantacdo do BSC, |Processo referenciados nos processo,

suas etapas e objetivos anteriores | destancando

sequéncias aspectos criticos de
sua implementacao

5. Analisar os Analise dos Autores Avaliacdo da

resultados obtidos na | Resultados referenciados nos implementacéo do

implantacéo do BSC

objetivos anteriores

BSCem TI

Figura 2 — Relacionamento entre os objetivos especificos e a fundamentacéo tedrica
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados fundamentos tedricos importantes
para o desenvolvimento desta pesquisa. Sao eles: Tecnologia da Informacéao;
Gerenciamento do Desempenho e Alguns Aspectos Criticos da sua
Estruturacdo e Implementacdo; Balanced Scorecard (BSC) e o Mercado de
Seguros.

Séo detalhados os aspectos relevantes em cada um dos fundamentos
tedricos assinalados, enfatizando-se sua utilizacdo na area de Tecnologia da

Informacao.

2.1 Tecnologia da Informagé&o

211 Uso de TI

O uso de TI deve ser entendido por meio das suas varias dimensoes,
incluindo o contexto com seus direcionadores, 0 desempenho empresarial, a
administracdo de Tl e os executivos de negécio e de Tl, bem como a relagéo

que existe entre elas.

15



As organizacdes devem definir as suas diretrizes, estratégias e
operacionalizagédo, considerando o0 contexto em que atuam, aproveitando as
oportunidades e vencendo os desafios apresentados. Neste cenario, a Tl € um
dos componentes organizacionais mais importantes e tem permeado
praticamente todas as ag¢des internas e externas.

O uso de Tl oferece beneficio para o negdcio, sendo que cada uso tem
uma composicao prépria destes beneficios (ALBERTIN, 2003). O desafio das
organizacfes é determinar 0 mais precisamente possivel, qual dos beneficios
realmente é ofertado e desejado, pois esta identificacdo sera a base para a
confirmacédo destes beneficios no desempenho empresarial.

O desempenho empresarial certamente tem sido afetado pelo uso de
TI, porém a maneira que isto ocorre depende da relagdo entre a organizacéo e
a Tl. Estas perspectivas determinam o valor que é dado e que se espera do
uso de TI.

A administracdo de TI, com seus processos de planejamento,
organizacao, direcdo e controle, tem como objetivo garantir a realizagcdo bem
sucedida dos esforgos para o uso de TI, desde a sua definicho com o
alinhamento estratégico influenciado pelo contexto até a mensuracao dos seus
impactos no desempenho empresarial. A administracdo de Tl ndo deve ser
realizada apenas pelos executivos desta area, mas é uma responsabilidade
organizacional da qual os executivos de negdcio tem participacdo decisiva no

Seu SuUcCesso.
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Os executivos de negocio devem ter uma atitude em relagdo a TI
adequada ao que se espera desta tecnologia, de forma critica e realista, mas
também permitindo que as suas inovacdes sejam aproveitadas pelas
organizacbes como parte de sua estratégia e operacionalizagdo. Para tanto,
eles devem participar ativa e decisivamente na administracdo de Tl em
conjunto com o0s executivos desta area.

Os executivos de Tl devem ter um papel ativo e decisivo nos negécios,
assim como os demais executivos, mas com a particularidade de serem de
uma area que permeia todas as demais e tém caracteristicas préprias de
inovagcdo. Estes executivos devem participar nos negécios e ndo sé permitir,
mas incentivar a participacao dos demais executivos.

As dimensdes do uso de Tl e suas relagbes produzem efeitos internos
e externos nas organizagfes, 0 que significa que elas também influenciam o

contexto e seus direcionadores, alterando-os e sendo alteradas por eles.

2.1.2 Investimento em Tl e 0o Desempenho Empresarial

Os gastos e os investimentos em Tl oferecem beneficios para as
organizacdes que os realizam. Porém, estes beneficios devem ser convertidos
em contribuicbes efetivas para o resultado empresarial. Assim, 0s
investimentos em Tl devem ser analisados considerando 0s beneficios
oferecidos, o desempenho empresarial no qual estes beneficios devem se

refletir, e as técnicas elaboradas para a avaliagdo destes investimentos.
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Os beneficios que a Tl oferece as organizagfes tém sido comprovados
em algumas areas de aplicacdo desta tecnologia, enquanto em outras
permanece o debate em relacdo as duvidas se estes beneficios de fato tém
sido alcangados ou mesmo se apresentam relacdo positiva, se comparados
aos investimentos necessarios.

Albertin e Moura (2002) definem que os beneficios de Tl podem entdo
ser definidos como custo, produtividade, flexibilidade, qualidade e inovacéo,
sendo que estes beneficios podem ser entendidos como a oferta que esta
tecnologia traz para as organizagfes. Porém, tdo importante quanto a oferta €
0 seu aproveitamento no desempenho empresarial. Os beneficios devem ser
definidos e medidos pelos solicitantes e usuarios de TI.

Os custos sdo sempre importantes, mas para muitas empresas nao é o
anico fator critico de sucesso do negdécio. Aspectos como, tempo de
processamento de pedidos menores, entregas no prazo, possibilidade de tratar
uma diversidade de produto mais complexo e alta qualidade, estdo se tornando
cada vez mais importantes em um mercado competitivo.

Os esforgos para aumentar produtividade devem ser dirigidos para
todo o negé6cio e ndo apenas parte do processo. Para definir a produtividade
de um negébcio é necessario identificar os clientes e 0 que eles querem. Isto
significa que os objetivos e as estratégias para melhorar o desempenho devem
ser definidos claramente e entendidos por todos.

Os investimentos em Tl podem resultar no aumento da flexibilidade
organizacional, que pode ser:

= volume, habilidade de variar o volume de producéo;
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» expansao, habilidade de expandir ou diminuir a taxa méaxima de

producéo;

= carteira de produtos, habilidade de variar a carteira de produtos; e

= processo, habilidade de variar o processo de manufatura pelo qual

um produto é produzido.

A qualidade pode ter diversos significados dependendo das
necessidades e desejos dos clientes. Os principais fatores que um produto
deve ter para que possa ser analisada sua qualidade sdo: desempenho,
caracteristica, confiabilidade, conformidade, durabilidade, aparéncia e a
percepgao.

Para servigco temos tangibilidade, confiabilidade, seguranca, empatia e
a prontiddo. A parte critica sobre qualidade em servicos é que é altamente
afetada pelas expectativas dos clientes, que podem variar de cliente para
cliente. Quanto maior a expectativa, maior sera a exigéncia do cliente por
qualidade, mesmo que um bom servigo ou produto seja entregue.

Segundo Kuczmarshi (1996), a estratégia da inovacao tem se tornado,
nos ultimos anos, uma importante ferramenta para a empresa que esta
buscando vantagem competitiva. O objetivo principal de redugéo de custo e
aumento da eficiéncia operacional ndo deixou de fazer parte das preocupacoes
das empresas, mas a inovacao torna-se cada vez mais um poder potencial

para as empresas atingirem metas estratégicas e financeiras.
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Segundo Murphy (2002), as medidas financeiras podem nao ser
suficientes para analisar o desempenho empresarial e justificar um
investimento em TI. A empresa necessita de um conjunto de medidas mais
integrado e balanceado que reflita os diversos direcionadores que contribuem
para obter um maior desempenho e alcancar metas estratégicas. Para tanto,
existem cinco pilares para a realizacdo de beneficios de Tl, que sao definidos
como:

= alinhamento estratégico: o alinhamento da estratégia de
investimento em Tl com o atingimento de metas e objetivos do
negocio da empresa;

* impacto nos processos de negocio: impacto nos requisitos para
redesenho de processos de negdécio, mais especificamente a
integracéo da cadeia de valor;

= arquitetura: a integracdo, escalabilidade e elasticidade de
aplicacoes, sistemas operacionais, bancos de dados e redes que a
empresa tem ou planeja implementar;

= retorno direto: o entendimento dos beneficios que um projeto de TI
pode oferecer;

» risco: identificacdo dos investimentos propostos que podem

apresentar falhas ou um desempenho abaixo do desejado.
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A justificativa de medidas apenas financeira incluem: o foco em curto
prazo; a inabilidade de avaliar ativos intangiveis ou indicadores de valor; foco
em desempenho passado em vez de futuro; foco interno, esquecendo
indicadores chave de desempenho como satisfagdo do cliente; foco em areas
em vez de estruturas e processos; e uma tendéncia em medir 0 que pode ser
medido em vez do que necessita ser medido.

Algumas métricas nédo financeiras sdo: niveis de satisfacdo do cliente;
retencdo de cliente; tempo de respostas; rotatividade de funcionarios;
distribuicdo de poder entre os funcionarios, etc.

O desempenho das empresas também pode ser analisado utilizando
outras dimensdes relativas ao valor de clientes, ao conhecimento gerado,
retido e aplicado, expectativas futuras, etc. Considerando que a Tl precisa
agregar valor no desempenho empresarial, a sua administragdo deve
considerar termos de negdcio, tais como lucratividade, orgamento, mercado,
retorno sobre investimento, valor do dinheiro, desempenho, caracteristicas do
setor especifico etc. (KNIGHT, 1996).

A implantagdo de um modelo de gestdo empresarial adaptado as
constantes mudangas no mercado, € um dos grandes desafios das
organizacfes. Para que isto possa ocorrer é preciso que a empresa tenha
visdo estratégica, motivacao, sinergia organizacional e ofereca estimulos para
gue o conhecimento seja compartilhado, onde erros e acertos séo
transformados em fatores que agregam valor & empresa e ao negécio. E

preciso identificar as fontes de produtividade.

21



A empresa deve ter o objetivo de inovar, criar novos produtos, servigos
e mercados, e também empreender. A criagdo de uma cultura de
conhecimento compartilhado, facilitada pela tecnologia de comunica¢éo, com o
intuito de criar e sustentar essa mudanca de cultura precisa de uma arquitetura
de informacdo que ndo permita meramente o compartilhamento, mas que
também o estimule.

A Tl tem um papel fundamental na transformacgao organizacional, ndo
se limitando a mudancas nos processos e na produtividade dos individuos. O
desafio permanece em determinar exatamente qual é a sua participagdo, sua
contribuicdo final e o limite para a transformacéo organizacional (TURNER,
1998).

O uso de TI deve contribuir diretamente para o desempenho
empresarial e, portanto, ser medido pela contribuicdo e dependéncia nestas
perspectivas, sendo este um dos desafios da administracao de TI.

O desempenho empresarial, segundo o modelo do Balanced
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1996), também pode ser entendido como
tendo quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos, e
aprendizado e crescimento. Os estudos realizados para analisar a aplicacéo

do BSC tém confirmado a sua validade.
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2.1.2.1 Beneficios do Uso de TI

A aplicacédo e utilizacdo de TI parecem cada vez mais uma decisao
sem volta, ou seja, ndo € possivel imaginar o0 mundo sem o uso de TI. A
realidade é que a interacdo das demais areas com a tecnologia precisa cada
vez mais que todos os envolvidos consigam perceber seus beneficios reais,
sendo um dos grandes desafios da administragao.

A area de TI estd sob crescente pressdo para tornar evidente o seu
entendimento sobre o que constitui o valor de negécio que ela oferece, e
demonstrar a contribuicdo oferecida por um investimento antes dele ser
realizado. Os executivos precisam ter uma estrutura para analisar 0s
investimentos de Tl e ter métricas para definir seu sucesso. Essa estrutura
deve considerar trés dimensdes: valor estratégico, valor organizacional e valor
de negécio, o que tem representado desafios para a sua elaboracéo efetiva.

Os investimentos em TI apresentam fundamentos diferentes dos
demais investimentos realizados pelas organizacdes. Ap6s uma cuidadosa
andlise dos custos do investimento e seus beneficios antecipaveis, a deciséo é
tomada com base nesta comparacdo. Porém, em Tl estes aspectos nao sdo

tao facilmente identificados.
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Os estudos sobre o uso de Tl ndo apresentam consenso sobre o
melhor enfoque, medidas ou nivel de andlise a ser utilizado para medir o valor
de negécio e estratégico dos investimentos nas organiza¢des. A maioria dos
modelos usados nas pesquisas assume a relacdo direta entre tecnologia e
algumas medidas de desempenho, e esta visdo é denominada de modelo
basico e inclui investimento e desempenho organizacional.

McKeen e Smith (1993) identificaram que o orgcamento de Tl é utilizado
quase exclusivamente como uma medida do nivel de informatizacdo. Esta
situagdo acaba negligenciando um importante aspecto, seu desenvolvimento.

A nocédo de efetividade de conversédo é explorada por Markus e Soh
(1993) que argumentam que existem dois grupos de fatores que determinam
se o valor de Tl é obtido ou ndo. O primeiro refere-se aos fatores estruturais
que determinam as diferengcas entre empresas na sua habilidade de obter
beneficios a partir dos gastos, por exemplo, tamanho, setor, posi¢do
competitiva, entre outros. O segundo refere-se a processos gerenciais
internos, que incluem formular estratégia, selecionar a estrutura organizacional
para executar a estratégia de TI, desenvolver a aplicacdo adequada e
gerenciar projetos de desenvolvimento de aplicagcbes efetivamente.

Devaraj e Kohli (2002) argumentam que o custo e o investimento em TI
serao refletidos no desempenho empresarial por meio do processo de uso,
refletido nos produtos e servigcos de TI, que implicara em um impacto deste

uso, que finalmente afetard o resultado empresarial.
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O investimento em Tl deve ser considerado como uma cadeia de
processos de transformagdo antes de resultar em algum desempenho
empresarial. Esta cadeia inclui governancga, investimento, desenvolvimento,
utilizacao e, finalmente, desempenho empresarial.

Os vérios autores concordam que analisar os aspectos econémicos
dos investimentos em TI € dificil e complexo, sendo que as técnicas financeiras
e guantitativas ndo bastam para esta analise. Muitas vezes, o enfoque intuitivo
€ empregado, permitindo que o0 otimismo ou ceticismo sejam utilizados
colocando em risco 0 sucesso da organizagdo, sejam pelo investimento
indevido ou pela néo realizagdo de um investimento necessario (ALBERTIN,

2004b e CHRISTOPHER, 2000).

2.1.2.2 Desempenho Empresarial

O aproveitamento dos beneficios do uso de TI no desempenho
empresarial se dard por meio dos processos e estratégias que sao afetados e
suportados por Tl e que irdo compor este desempenho.

O uso de TI, tanto como infra-estrutura como suas aplicacbes em
processos organizacionais, oferece os beneficios de custo, produtividade,
qualidade, flexibilidade e inovacao, que deverdo ser mensurados nos negocios,

formando assim a Estrutura de Beneficios de Tl no Desempenho de Negécio.
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Os beneficios do uso de Tl devem ter métricas que os vinculem com o
desempenho empresarial e que permita a sua justificativa e avaliacdo
constante. Estas métricas formam os indicadores que podem estabelecer a
relacéo direta ou indireta entre o uso de Tl e o desempenho empresarial.

O desempenho empresarial entdo apresentara a contribuicdo dos
gastos e investimentos de Tl, porém este desempenho sempre seré alcangado
e determinado em funcdo das varidveis que o afetam, que sdo variaveis de
mercado, tecnolbgicas, organizacionais e de individuo. Estas variaveis
representam a interferéncia que os direcionadores tém no desempenho
empresarial e que recebem deste desempenho.

Este vinculo e a identificagdo das variaveis e suas influéncias na
determinacdo da real e efetiva contribuicdo de Tl para o negdécio ainda é um

grande desafio.

2.1.2.3 Avaliacao de Investimento em TI

A avaliacdo dos investimentos em Tl pode ser estruturada em duas
dimensdes: tempo e nivel de agregacao.

O processo de avaliacdo “ex ante” foca a decisdo sobre investimento
em Tl e o objetivo é determinar a alocacdo de recursos. A finalidade da
avaliacdo “ex post” é justificar os custos incorridos e prover diretrizes para os
gastos futuros similares. A avaliacdo ex ante envolve o futuro ndo conhecido,
necessitando considerar riscos e incertezas. A avaliacdo ex post apresenta 0s

problemas de interferéncia valida.
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A andlise do valor que os investimentos podem trazer para as
organizacfes deve considerar duas dimensdes: componentes de Tl e &reas
de retorno de investimento. Os componentes podem ser hardware, software,
redes e procedimentos. As é&reas de retorno do investimento podem ser
utiizacdo da capacidade, administragdo de estoque, novos produtos e
gualidade de produtos.

Os estudos de avaliacdo de investimento em Tl tém utilizado vérias
técnicas, mas nenhuma pode ser considerada completa isoladamente uma vez
gue o desempenho empresarial é afetado por diversas variaveis e fontes, que
levam aos beneficios oferecidos pelo uso de TI, tais como, melhoria no
desempenho dos processos operacionais, suporte ao gerenciamento,
vantagem competitiva e transformacao de negacio.

Na avaliacdo da contribuicdo da Tl para o desempenho empresarial, €
necessario identificar os gastos envolvidos com as atividades e 0s projetos de
TI.

O enfoque de custo baseado em atividade (ABC — activity based cost)
é utilizado para identificar quais atividades estdo envolvidas na producdo de
servigos e produtos resultantes. Os custos das atividades sao entéo, utilizados
para calcular os custos de um produto ou servigo, provendo melhor informacéao
para as decisdes de investimento.

Remenyi, Money e Sherwood-Smith (2000) definiram as principais
classes de custos de TI:

= diretos: hardware; software; instalacdo, configuracdo e

manutengao; material de consumo; e treinamento;
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» indiretos: recursos, tempo, esfor¢co e dedicacédo de gerenciamento;
treinamento, motivagdo, tempo e aspectos de pessoas; e custo de
propriedade;

= organizacionais: perda de produtividade; resisténcia e restricoes de

pessoas; e risco e estruturacdo organizacional e de processos.

2.1.3 Governanca e Administracdo de Tecnologia da Informacgéo

2.1.3.1 Governancade TI

A governanga de TI pode ser relacionada com a autoridade e

responsabilidade pelas decisbes referentes ao uso de Tl e sua administragéo.

A organizacao dirige e estabelece os requisitos para a governanca de
Tl. As atividades requerem informacgdes de atividades de Tl para atender os
objetivos de negdcio. As organizacfes de sucesso garantem interdependéncia
entre seu planejamento estratégico e suas atividades de Tl. A Tl deve estar
alinhada com a capacidade da organizacdo de obter vantagem de suas
informacdes, maximizando beneficios, capitalizando oportunidades e
ganhando vantagem competitiva. Os resultados de Tl precisam também estar
sendo medidos e avaliados de forma que a organizagdo possa verificar o
retorno de seus investimentos e novas tomadas de decisdo de novas

oportunidades de negdcio e estratégias de mudancas.
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O aspecto importante para que se garanta estes resultados é a
participacdo da alta geréncia em todo o processo, principalmente na
identificacdo de indicadores necessérios para estas avaliagdes.

Considerando os aspectos técnicos e sociais da administracéo de TI,
Albertin e Moura (1995) identificaram o apoio da alta geréncia como um dos
fatores criticos de sucesso desta administracdo. Este apoio da alta geréncia
deve considerar sua participagao, envolvimento, estilo gerencial, comunicacéo,
comprometimento. O relacionamento da alta geréncia com a administracao de
Tl é determinado para a qualidade do planejamento de TI, a visdo de TI, o
alinhamento estratégico, o processo de priorizagdo, 0 processo gerencial, o
relacionamento entre a area de Tl e a organizacdo e 0s aspectos e
compromissos politicos.

Cabe mencionar a importancia da participacdo ndo apenas da alta
geréncia na administragdo de TIl, mas também das geréncias das areas de
negécio que precisam do apoio de Tl nos desafios e oportunidades de suas
areas, da geréncia média que necessita do suporte operacional e informacional
desta tecnologia, e dos usuarios finais que conhecem e realizam os processos
da organizacdo. Estes todos séo considerados os clientes de Tl (BYSINGER,

1996a).
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2.1.3.2 Administracao de TI

A administracdo de TI deve considerar seis temas principais:
alinhamento, suporte, operacdes, resiliéncia, alavancagem e futuro. As
funcdes e os processos de administracdo de Tl devem ser suficientes para
garantir o tratamento adequado destes temas (LUTCHEN, 2004).

Os desafios da administracdo de Tl podem ser entendidos por meio
dos seus fatores criticos de sucesso associados as funcdes desta
administracdo. Estes fatores incluem, na funcdo Planejamento, apoio da alta
geréncia, alinhamento estratégico, processo de priorizacdo e processo de
estimativa relativos a TI; na funcdo Organizacdo, estrutura organizacional e
participacdo na organizacdo; na funcdo Pessoal, aspectos soOciopoliticos e
novas tecnologias; na funcdo Direcdo, geréncia de TI; na funcdo Controle,
controle de desempenho e qualidade dos produtos e servicos de TI
(ALBERTIN, 2004a).

O desenvolvimento das estratégias de Tl, fundamentais para a analise
de investimento nesta tecnologia, inclui: entendimento da estratégia de
negocio, identificacdo da visdo de TIl, determinacdo dos objetivos estratégicos
de TI, andlise da carteira de iniciativas de TI, preparacao do plano estratégico

de Tl e atualizacao regular da visédo e dos planos de TI.
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Os modelos de administragcdo de Tl s&o a implementacdo desta
governanca. Os principais modelos de administragcdo de Tl que tém sido
analisados pelas empresas incluem o COBIT (Control Objectives for
Information and related Technology) e o ITIL (Information Technology
Infrastructure Library). Os modelos de administragéo de Tl se completam, uma
vez que cada um deles tem um enfoque especifico e atende a alguns dos

aspectos da funcéo de TI (BARTON, 2003).

2.2 O Gerenciamento do Desempenho e Alguns Aspectos Criticos da
sua Estruturacéo e Implementacéo

A crescente competicdo a nivel global que muitos setores industriais
estdo enfrentando nas ultimas décadas, somado ao crescente nivel de
exigéncia dos clientes, aos recursos humanos e naturais que estdo se
tornando cada vez mais escassos, e, ainda, aos rapidos avancos tecnolégicos,
tém forcado as organizacdes a se aprimorarem continuamente com o objetivo
de se desenvolverem e, até mesmo, sobreviverem no mercado.

Em funcéo disso, diversas agdes estratégicas de melhoria, resultam
em duplicacbes de esforcos, gastos desnecessarios, resultados pouco
expressivos e, até mesmo, negativos. Portanto, torna-se necessaria a adocéo
de acdes estratégicas de melhoria, ou seja, aquelas que mais contribuem para

o atingimento das metas organizacionais (CARPINETTI, 2000).
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Com esse foco, no decorrer deste capitulo, sdo apresentados o0s
principais conceitos sobre gerenciamento e medicdo do desempenho,
necessarios para o embasamento e fundamentacdo deste trabalho, além de
apresentar as principais razdes para perda da relevancia dos sistemas
tradicionais e principais desafios a serem enfrentados pelos novos sistemas de

gerenciamento do desempenho.

2.2.1 O gerenciamento do desempenho

O tema medicdo do desempenho vem despertando grande interesse
de todos os tipos de organizacdes, sobretudo neste ambiente competitivo e em
constante mudanca em que estdo inseridas.

A medicdo sistematica, seguindo uma estrutura planejada, faz
diferenca na capacidade de uma organizacao apresentar resultados excelentes
e sustentaveis. A habilidade de medir sistematicamente seu proprio
desempenho e de usar a medicdo inteligentemente para buscar patamares
superiores, € uma caracteristica sempre presente nas organiza¢des que tém
se mantido na lideranca.

Na opinido de Rummler (1992), a selecdo de medidas e de objetivos
relacionados € o Unico determinante importante da eficacia do sistema de uma
organizacdo. Sem medidas, ndo temos o desempenho desejado. Com
medidas erradas, subotimiza-se o desempenho da organizacao.

Na concepcdo de Sink e Tuttle (1993), gerenciar o desempenho

significa:
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= criar visOes sobre o estado futuro que se almeja;

= planejar - avaliar o estado em que a organizagdo se encontra no
momento, no que diz respeito a visdo, criar estratégias para
obtencdo do estado futuro almejado, reunir forcas de modo a
caminhar rumo a esta visao;

= projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengdes

especificas de melhoria que tenham alta probabilidade de nos
fazer caminhar rumo ao estado futuro almejado;

= projetar, re-projetar, desenvolver e implantar sistemas de medicao

e avaliacdo que nos dirdo se estamos caminhando na diregdo em
gue pretendiamos;

= assegurar que existam sistemas de apoio que possibilitem

recompensar e estimular o progresso, manter a exceléncia e
controlar os niveis de perforrnance.

Scriven (apud Jackson, 2001) afirma que o gerenciamento da
performance é um subconjunto de um processo mais abrangente, a avaliagdo
(o processo para determinagdo do mérito e de valor das coisas), € um conjunto
integrado de procedimentos de planejamento e revisdao que, em forma de
cascata através da organizacdo, fornece um elo entre as estratégias
individuais e a meta global da companhia.

O processo de gerenciamento (do desempenho), efetivamente, é

aguele que cria e sustenta o nivel de competitividade.
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A performance de um sistema organizacional, segundo Sink e Tuttle
(1993), é funcdo de um complexo inter-relacionamento de varios critérios. S&o
eles: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no
trabalho, inovacéo, lucratividade para centros de lucro, ou orcamento para
centros de custos e organizagdes sem fins lucrativos. O autor afirma que, a
nao ser que administremos o processo de forma eficiente e eficaz, ndo
conseguiremos construir o negocio e estaremos sempre as voltas com crises.

Um novo controle do gerenciamento, na opinido de Olve et al. (2001),
deve levar em conta fatores internos e externos. Um novo direcionamento
estratégico requer novas informacdes para planejar, tomar decisdes, monitorar
0 progresso e controlar. As informacfes estratégicas indicardo se o negdcio
continuara ou ndo a ser competitivo no futuro.

O desempenho é o resultado de decisbes tomadas e, deste modo, a
gualidade da decisdo, em boa parte, depende diretamente da qualidade e
quantidade da informacg&o disponivel. O gestor, ao definir as medidas de
desempenho mais adequadas, esta contribuindo para enriquecer 0 processo
decisério (KAYDOS (apud Martins,1998)).

Desempenho ou performance sao resultados obtidos dos principais
indicadores de processos e de produtos que permitem avalia-los e compara-los
em relacdo as metas, aos padrbes, aos referenciais pertinentes e a outros
processos e produtos. Mais comumente, 0s resultados expressam satisfacéo,
insatisfacdo, eficiéncia e eficdcia, podendo ser apresentados em termos

financeiros ou nao.
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Por outro lado, indicadores sdo dados ou informagBes numéricas que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos e da organizagdo como um todo. S&o
utilizados para subsidiar acdes voltadas para os resultados ao longo do tempo,
podendo ser classificados em: simples (decorrentes de uma Unica medi¢do) ou
compostos; diretos ou indiretos em relacdo a caracteristica medida; especificos
(atividades ou processos, especificos) ou globais (resultados pretendidos pela
organizacéo); e direcionadores ou resultantes.

Binnersley (1996) argumenta que medidas de desempenho, quando
definidas corretamente, ajudam a todos na empresa a focar nas coisas certas,
no lugar certo e no tempo certo. A medicdo do desempenho em si nao
significa muita coisa. E preciso encontrar um significado através da
comparacao, seja com o desempenho passado ou através do benchmarking.
Indicadores de ocorréncias tradicionais ndo fornecem uma idéia clara sobre o
que deve ser feito de forma diferente no futuro. Do mesmo modo, as medidas
contabeis desempenham um papel limitado no gerenciamento da tomada de
deciséo.

Adicionalmente, Martins (1998) afirma que um bom sistema de
desempenho, ndo é suficiente por si s6. Se a informagéo néo for entendida ou
ndo influenciar corretamente, ela ndo ajudara a organizacdo a melhorar. A
esséncia da gestdo do desempenho é que o gestor esteja apto a analisar

corretamente os dados e usa-los para tomar decisfes corretas.
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O sistema de informagdo de gestdo torna possiveis diagndsticos,
estratégias e decisdes e, também, destaca a necessidade da informacgéo
preditiva para focalizar os fatores que irdo conduzir ao desempenho futuro
desejado e, dessa forma, sera possivel atingir a melhoria com éxito maior.
Martins (1998) afirma ainda que, a empresa deve criar riqueza e iSso requer
que as informacdes possibilitem, aos executivos fazer julgamentos informados,
tanto acerca de diagnosticos da situacdo quanto a respeito de questionar a
estratégia e as suposi¢cdes da empresa sobre seus negocios. Visto desta
forma, a informacdo é uma medida na qual devem se basear as a¢des futuras,

ao invés de ser apenas um registro daquilo que ja aconteceu.

2.2.2 A Medicdo do Desempenho

Sink e Tuttle (1993) argumentam que, as medicdes podem ser
classificadas segundo a finalidade da informacdo que fornecem, o que
determina qual sera o critério de avaliacdo da informacéo:

» medicdo para a visibilidade: sdo medicbes para diagndstico
inicial, realizadas num primeiro momento quando a empresa ainda
nao controla seus processos. Neste caso, as medi¢cdes antecedem
a realizacdo de intervencbes na empresa e tém por objetivo
identificar pontos fortes e fracos ou disfuncdes a partir das quais
séo priorizadas a¢c6es de melhoria.

A avaliacéo é feita por comparacdo com dados médios do setor ou

dados semelhantes dos concorrentes;
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medicbes para controle: visam o controle dos processos a partir
do momento em que a empresa consegue definir padrdes de
desempenho para os mesmos. A medicdo de desempenho passa,
entdo, a ser utilizada na identificacdo de problemas - existe um
problema sempre que o indicador mostrar um desvio maior que o
admissivel em relacdo a um padréo estabelecido. Com a deteccao
do problema, devem-se identificar suas causas e atuar de forma a
elimina-las. A avaliacdo € feita comparando-se os resultados com
padrées adotados ou convencionados;

medicbes para melhoria: quando as empresas decidem intervir
no processo, devem ser estabelecidas metas através de seus
indicadores. Neste caso, a medicdo permite verificar o impacto
das acdes de melhoria sobre o desempenho relativo dos
processos. A avaliacdo € feita comparando o desempenho da

variavel medida em relacéo a meta estabelecida.

Para uma empresa alcancar um alto desempenho, na opinido de Kotler

(2000), é necessario:

definir quem €& o0 seu publico interessado e quais sdo suas
necessidades;

cada vez mais focalizar a necessidade de gerenciar processos
centrais de negodcios, como: desenvolvimento de novos produtos,
atracao e retencao de clientes e atendimento de pedidos;

trabalhar para reter a propriedade de recursos e das competéncias

centrais que constituem a esséncia do negaocio e cuidar deles; e
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» cuidar da mudanca da cultura corporativa que, freqiientemente, € a
chave para a implementagdo bem sucedida de, uma estratégia.
Kotler (2000) afirma ainda que, uma empresa inteligente cria um alto
nivel de satisfacdo entre os funcionéarios, que leva a um esforco maior, que
leva a atendimento de melhor qualidade, que cria maior satisfacao de clientes,

gue leva a negdcios mais regulares.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Diversas organizacdes, publicas e privadas, vém aplicando, com
sucesso, o gerenciamento do desempenho para entender e fazer julgamentos
a respeito da organizacdo e, também, da eficiéncia de seus programas,
processos e pessoas.

O BSC foi criado por Robert Kaplan e David Norton em meados dos
anos 90, e é considerado um sistema de gerenciamento amplamente utilizado
para medicdo do desempenho organizacional. O BSC tem uma diferenca com
relacdo aos outros processos de planejamento e avaliagcdo gerencial: usa o
conceito de balanceamento de quatro perspectivas fundamentais para
avaliacdo correta da empresa e de seus projetos.

A seguir sdo apresentados o BSC, como sistema de medic&o e gestao
estratégia do desempenho, suas principais caracteristicas e beneficios, além
de aspectos criticos e os modelos, encontrados na literatura, para o seu

desenvolvimento e sua implementacéo.
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O BSC é um sistema gerencial, organizado em torno de quatro
perspectivas - financeira, do cliente, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

A figura 3 mostra, de forma simplificada, o BSC e o inter-

relacionamento entre as quatro perspectivas.

Financeira @

Visao
Cliente e Processos
Estratégia Internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 3 — O inter-relacionamento entre a visdo e estratégia com as quatro
perspectivas do BSC (adaptado de Kaplan, 1996)

Na perspectiva financeira, € possivel avaliar o retorno dos recursos
financeiros neles investidos. Na perspectiva do cliente, a satisfagdo dos
clientes que consomem seus produtos e servicos. Na perspectiva de
processos internos, a agilidade, fluidez e melhoria dos processos internos que
0s executam e controlam. Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, a
dimenséo do recurso peopleware, com seus anseios, frustracdes, evolucoes e

alinhamentos.
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A proposta também contempla a possibilidade da empresa expandir
essas perspectivas e agregar outras, que de certa forma sédo correlacionadas
com aquelas originais. Para essas perspectivas definidas serdo associados
indicadores numéricos que deverdo apontar objetivamente para performance
daquela dimensé&o especifica.

O BSC deixa claro que as medidas financeiras e nao-financeiras
devem fazer parte do sistema de informacfes para funcionarios de todos os
niveis da organizagdo. Os funcionarios da linha de frente precisam
compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e acdes; o0s altos
executivos precisam reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo.

O BSC deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negdécios, em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as
medidas internas dos processos criticos de negdécios, inovacao, aprendizado e
crescimento. H& um equilibrio entre as medidas de resultado e as medidas
que determinam o desempenho futuro. E o BSC se equilibra entre medidas
até certo ponto discricionarias, das medidas de resultado.

O BSC é utilizado por empresas inovadoras como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo e desta forma

viabilizar processos gerenciais criticos.
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A éarea de Business Intelligence estara diretamente envolvida nos
projetos de BSC, provendo os dados histéricos dos indicadores (planejado e
realizado), obtidos de Datawarehouse e Datamarts das areas funcionais da
empresa. Antes da carga, os usuarios do BSC, deverdo estabelecer as
relacbes de causa e efeito entre os indicadores, tanto do ponto de vista
estrutural como quantitativo 0 que permitira ao sistema, a realizacdo das
possiveis andlises de perspectivas. Um projeto de BSC nao é trivial, exige um
grande envolvimento da alta geréncia e a presenca fundamental de um
patrocinador forte para se transformar em efetiva abordagem de
acompanhamento e medi¢céo de desempenho corporativo.

Kaplan e Norton (1997) consideram que:

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os
vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos,
e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo
consciente e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional
em objetivos e medidas tangiveis.
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2.3.1 O BSC como Sistema de Medicdo e Gestdo Estratégica do
Desempenho

Segundo Kaplan et al. (1997), o BSC reflete o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e né&o-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna
e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de
base para o sistema de medicdo e gestdo estratégica por meio do qual o
desempenho organizacional € mensurado de maneira equilibrada sob as
quatro perspectivas. Desta forma, contribui para que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o
progresso na construcado de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro.

Segundo Steele (2001), o BSC esta sendo implementado em 40% das
empresas norte americanas. No Brasil, a aplicacdo da BSC ainda é muito
limitada. De acordo com pesquisas da Fundacao Dom Cabral (Franga Junior,
2001), de noventa das maiores empresas brasileiras citadas pela revista
Exame, pelo menos vinte delas ja trabalham com o BSC. Séo citadas como
exemplos a EMPRAPA, a Suzano (empresa de papel e celulose) e, também a

Alcoa Brasil.
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Como mostra a figura 4, a elaboragcdo do BSC se inicia com as
definicbes de visdo, missdo e estratégia da empresa e, em seguida,
estabelece-se uma relacao entre objetivos estratégicos, seus indicadores, suas

metas e suas iniciativas.

Visdo
e

Estratégia

Figura 4 — Traducdo da visdo e estratégia: as quatro perspectivas do BSC
(Kaplan et al, 1997)
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O primeiro processo — traduzir a visdo — auxilia 0s gerentes a obter
consenso em torno da estratégia e da visdo organizacional. Para que as
pessoas atuem sobre as declaracdes da visdo e da estratégia, estas devem
ser expressas como um conjunto integrado de objetivos e medidas, acordados
por todos os gerentes senior, que descrevem os direcionadores de sucesso de
longo prazo. Deste modo, o BSC auxilia a esclarecer a visao e a estratégia e,
também, estabelecer o consenso.

O segundo processo - comunicagéo e ligacdo — permite aos gerentes
comunicar a estratégia para cima e para baixo na organizacdo e liga-la aos
objetivos departamentais e individuais. O BSC d& aos gerentes meios de
assegurar que todos os niveis da organizacdo entendam a estratégia de longo
prazo e que os objetivos individuais e departamentais sejam alinhados a ela.
Para alinhar o desempenho individual dos empregados com a estratégica
global, os usuéarios do BSC geralmente se engajam em trés atividades:
comunicacao e educacdo, composi¢do de metas e ligacdo de recompensas as
medidas de desempenho.

O terceiro processo - planejamento do negécio - permite as
companhias integrar seus planos de negdcios e financeiros. A criacdo do BSC
forca as companhias a integrar o planejamento estratégico e os processos de
orcamento, assegurando, assim, que 0 orcamento suporte suas estratégias.
Ao definir a estratégia e os direcionadores, o BSC influencia os gerentes a
concentrar-se melhor ou re-construir 0s processos mais criticos para 0 sucesso
estratégico da organizacdo. Deste modo, mais claramente, o BSC liga e alinha

acOes ao estratégico.
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O quarto processo - feedback e aprendizagem - possibilita a
aprendizagem estratégica das companhias. Com o BSC no centro dos
sistemas de gerenciamento, a companhia pode monitorar resultados de curto
prazo de trés perspectivas adicionais - clientes, processos internos de negacio
e aprendizado e crescimento - e avaliar sua estratégia a luz do desempenho
recente. Assim, o BSC capacita as companhias a modificar sua estratégia
para refletir aprendizagem em tempo real. O BSC fornece trés elementos
essenciais ao aprendizado estratégico: (1) articula a visdo compartilhada da
companhia, definindo os resultados em termos claros e operacionais; (2)
fornece o sistema de feedback estratégico; e (3) facilita a revisdo da estratégia
gue é essencial para o aprendizado estratégico.

Na opinido de Mooraj et al. (1999), o BSC é um mal necessario para as
empresas de hoje. E uma ferramenta que adiciona valor através da
informacdo relevante e equilibrada, criando um ambiente que conduzira a
organizacdo para a aprendizagem e eliminando a necessidade dos gerentes

escolherem que tipo de sistemas de controle adotar num determinado tempo.

2.3.2 Caracteristicas do BSC

Epstein et al. (1998) destacam quatro importantes caracteristicas do

BSC:
= apresenta, em um simples documento, uma série de indicadores
gue fornecem uma visdo mais completa do desempenho da

companhia;
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= supbe-se gque este documento seja conciso e esteja conectado ao

sistema de informagéo da empresa para detalhes adicionais;

= em vez de listar indicadores de maneira ad hoc, ou seja, cada

empresa seleciona os indicadores a sua maneira, 0s grupos de
indicadores do BSC sé&o colocados dentro das quatro “caixas”,
cada uma delas captando uma perspectiva distinta do desempenho
da empresa;

= finalmente; os indicadores de desempenho, apresentados no BSC,

devem ser escolhidos com base na ligagao deles com a viséo e a
estratégia da empresa. O processo de sele¢cdo, em vez de
comecar do conjunto de medidas de desempenho ja disponiveis na
empresa, devera exigir um esforco consciente e dedutivo,
comecgando dos objetivos que a empresa esta tentando encontrar e
0 meio critico de obté-los. Este processo, freqlientemente, resulta
na selecdo de indicadores de desempenho que n&o estdo
disponiveis atualmente e para os quais 0 processo de coleta de
dados deve ser desenvolvido.

Epstein et al. (1998) afirmam que estes quatro conjuntos de
indicadores devem refletir e operacionalizar a missdao e a estratégia da
organizacao.

Kaplan et al. (2001), destacam cinco principios observados nas
organizaces focalizadas na estratégia:

Principio 1 - traduzir a estratégia em termos operacionais:



O BSC recorre a mapas estratégicos, que representam uma
arquitetura genérica para a descricdo da estratégia. Cada indicador do BSC
passa a integrar uma cadeia légica de causa e efeito que conecta o0s
resultados almejados da estratégia com vetores que induzirdo a essas
consequéncias. Desta forma, o mapa estratégico descreve o processo de
transformacdo dos ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes
e, conseglentemente, em resultados financeiros.

Principio 2 - alinhar a organizacéo a estratégia:

E necessario criar sinergia por meio da integracéo das atividades, caso
a empresa possua unidades segregadas e independentes. Esta sinergia
resultante das interacfes deve ser reconhecida explicitamente nas estratégias
e nos BSC'’s das unidades individuais.

Principio 3 - transformar a estratégia em tarefa de todos:

Para tomarem-se organizacOes focalizadas na estratégia € essencial
comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia, pois, na
verdade, os empregados € que irdo, efetivamente, implantar a estratégia.

Principio 4 - converter a estratégia em processo continuo:

E preciso utilizar um processo de integracdo dos orcamentos e das
operacbes com a gestao estratégica. Na gestdo de operacdes, o orcamento
atua como sistema de planejamento e controle. Na gestdo da estratégia, os
relatérios do BSC possibilitam monitorar o progresso em relacdo a estratégia e
adocdo de acles corretivas necessarias. Desta forma, o BSC atua como
elemento central de coesdo do processo de aprendizado estratégico,
conectando o processo de controle das operagdes com 0 processo de controle

e aprendizado para monitoramento da estratégia.
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Principio 5 - mobilizar mudanca por meio da lideranca executiva:

O BSC pode ser considerado uma ferramenta gerencial para motivar e
empreender a mudanca e a lideranca executiva, que cria o BSC transforma-se
em coalizdo orientadora, para induzi-la por toda a organizacdo. A elaboracéo
do BSC inicia-se com as definicdes de visdo, missdo e estratégia da empresa
e, em seguida, estabelece-se uma relacdo entre objetivos estratégicos, seus

indicadores, suas metas e suas iniciativas.

2.3.2.1 Perspectiva do Cliente

Nickols (2000) afirma que clientes sdo todos aqueles que uma
organizacdo serve. Para Kaplan et al. (1997), os clientes representam as
fontes de receita para atingir os objetivos financeiros da empresa, desta forma,
€ necessario que as empresas identifiquem os segmentos de clientes e
mercados nos quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencao,
captacao e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.

Através da perspectiva dos clientes (KAPLAN, 1992), os gerentes
traduzem a declaracdo da missao em servigo ao cliente e medidas especificas
que refletem os fatores que realmente preocupam o0s clientes. Estas
preocupacOes foram agrupadas em quatro categorias: tempo, qualidade,

desempenho e servigo e custo.
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O prazo de entrega mede o tempo requerido pela empresa para reunir
as necessidades dos clientes. Para produtos existentes, pode-se medir o
tempo que a empresa leva para atender o pedido do cliente — do recebimento
do pedido até a distribuicAo do produto ou servico. Para novos produtos,
pode-se medir o tempo consumido para fazer o produto do estagio de definicdo
até o embarque.

A qualidade mede o nivel de produtos defeituosos. A combinagéo de
desempenho e servicos mede como o0s produtos ou servicos da empresa

contribuem para criar valor para seus clientes.

2.3.2.2  Perspectiva Financeira

Kaplan et al.(1997) ressaltam que a importancia das medidas
financeiras esta na capacidade de sintetizar as consequéncias econdémicas
imediatas de a¢bes consumadas. Indicam se a estratégia da empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para melhoria dos resultados
financeiros. Os objetivos financeiros, normalmente, estdo relacionados a
lucratividade e s&o medidos pela receita operacional, sobre o capital
empregado ou pelo valor econémico agregado. Os objetivos financeiros podem

ser diferentes dependendo do ciclo de vida da empresa.
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2.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, segundo Kaplan et al. (1997), os executivos
identificam medidas dos processos internos que conduzirdo a realizacdo dos
objetivos dos clientes e acionistas.

Os autores recomendam que o0s executivos definam uma cadeia de
valor completa, dos processos internos, iniciando-se com 0 processos de
inovacdo — identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solu¢cdes para essas necessidades — prosseguindo
com processos de operacdes — entrega dos produtos e prestacdo de servicos
aos clientes — e terminando com o servigos pos-venda — servigos de pés-venda
que complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou servi¢cos

de sus empresa.

2.3.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva, na opinidao de Kaplan et al. (1997), fornece a infra-
estrutura necessaria para a consecu¢do de objetos ambiciosos nas outras
perspectivas. Os objetivos sdo os vetores de resultados excelentes nas trés

primeiras perspectivas do BSC.
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Na opinido de Epstein et al.(1998), as empresas podem criar outras
“caixas” de indicadores, além das quatro perspectivas propostas por Kaplan e
Norton, alguns indicadores para “outras dimensdes”.

O BSC néo é uma camisa de forca e, sim, um sistema (framework).
Por outro lado, este sistema protege 0s usuarios potenciais de dois perigos: o
primeiro deles, de uma perspectiva vir a dominar as outras a revelia e, o
segundo, de perder uma das quatro dimensodes.

Segundo Kaplan (2000b), muitos executivos, quando tentam
implementar a estratégia do negécio, fornecem aos empregados, apenas
algumas descri¢Oes limitadas sobre o que deveriam fazer e porqué aquelas
tarefas sdo importantes. Sem informacdes mais claras, ou detalhadas é quase
impossivel colocar a estratégia em execucdo. E preciso utilizar ferramentas
gue auxiliem a comunicar tanto a estratégia quanto 0s processos e sistemas
que ajudardo na sua implementacdo. O papel dos mapas estratégicos é,
justamente, fornecer uma representacdo visual dos objetivos criticos da
companhia e o0s principais relacionamentos entre eles que dirigem o
desempenho organizacional. Além disso, mostram as relagBes de causa-e-

efeito pelas quais as melhorias especificas criam os resultados desejados.
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2.3.3 Os Beneficios

Na opinido de Mooraj et al. (1999), as organiza¢cGes, embora utilizem
um processo similar para implementacdo do BSC, produzem diferentes
medidas e diferentes papéis para o BSC, de acordo com a dinamica da
empresa e sua posicdo competitiva. Na Europa, organiza¢cfes estdo utilizando
0 BSC com énfase no planejamento ao invés de enfatizar o controle. E,
também, utilizado como uma ferramenta para encorajar 0s gerentes a pensar
estrategicamente sobre a organizacéo e seu futuro.

A cada dia, sao identificados novos papéis para o BSC. Entre eles
estdo: o de melhorar os sistemas existentes na organizacdo fornecendo
informacdo relevante de forma concisa e equilibrada para os gerentes,
contribuindo para reduzir o tempo de "digestdo” da informac&o e aumentando o
tempo para a tomada de decisdo; o de fornecer informacfes criticas para
serem utilizadas no processo de reflexdo estratégica; o de compor parte
importante do sistema de gerenciamento da organizacdo fornecendo feedback
de 360° quanto aos objetivos estratégicos e indicadores que estdo sendo

utilizados para medir seus talentos.
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Segundo Chow (1997), a principal vantagem do BSC é colocar a
estratégia, a estrutura e a visdo no centro do foco gerencial. Outra vantagem,
€ que esta abordagem enfatiza uma combinacdo integrada de medidas de
desempenho tradicionais e nao tradicionais mantendo a administracéo
focalizada no processo inteiro do negécio. Além disso, ajuda a assegurar que o
desempenho operacional correto e atual esta alinhado com estratégia de longo
prazo e valores dos clientes. Deste modo, o BSC auxilia na manutengéo do
equilibrio entre a constru¢do de habilidades competitivas de longo alcance e o
reconhecimento da atencdo dos investidores em relatorios financeiros que, no
contexto da estratégia competitiva, significa criar valor futuro através do
investimento em clientes, fornecedores, empregados, processos, tecnologia e
inovacao.

O BSC contribui, também, para que a reestruturacdo seja bem
sucedida, uma vez que liga todas as sub-unidades e seus membros em um
esforgco conjunto para realcar as metas e 0s objetivos globais da organizagéo.
Finalmente, como o BSC expande o conjunto de objetivos da organizacao,
além das medidas financeiras tradicionais, auxilia a medir a necessidade de
realcar as capacidades internas e os procedimentos necessarios para melhorar
0 desempenho futuro.

Epstein et al. (1998) destacam, também, os principais beneficios na
implementacgéo do BSC:

= resume, em um simples e sucinto documento, um conjunto de

indicadores de desempenho da organizacéo;

53



as quatro perspectivas fornecem uma visao mais equilibrada da
organizacédo, possibilitando aos gerentes manter o olho no modo
como o desempenho € alcangcado. O BSC ressalta os beneficios
de algumas medidas, em detrimento de outras;

revela-se um modo de comunicar e reforcar a estratégia da
organizacdo através de suas pontuacdes, traduz a estratégia em
indicadores quantificaveis. Pode ser traduzido em BSC’s locais
para unidades de niveis menores, cascateando a estratégia e
criando um conjunto aninhado de sistemas de gerenciamento do
desempenho;

deve fazer parte de uma forma de controle interativo e envolver a
atencado frequiente e regular de gerentes operacionais, através de
reunides entre superiores, subordinados e seus pares. Ao invés de
discutir nimeros pelos numeros, as discussfes serao utilizadas
para confrontar e debater dados, suposi¢bes e planos de acao
implicitos;

os dados quantitativos séao utilizados ndo como um fim em si
mesmos, mas como um meio de entender e melhorar as atividades
precedentes. O BSC contribui para o aprendizado pela

estruturacédo da agenda para reunides e discussoes;
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algumas empresas tém obtido beneficios do proprio processo de
desenvolvimento do BSC, ja que elas aprendem muito a respeito
de suas atividades e processos com a implementacdo. O BSC
pode forcar a alta administracdo a desenvolver uma visao clara e
compartilhada do que eles estédo tentando alcancar (para onde nés
estamos indo?) e quais sdo as alavancas criticas para atingir estes
objetivos (como nds chegaremos 14?).

este processo pode, ainda, atuar como um gatilho para o
desenvolvimento de capacidades de tecnologia de informacao
permitindo a empresa rastrear e disseminar os indicadores criticos

de desempenho.

De maneira semelhante, Olve et al. (2001) afirmam que o0s principais

beneficios conseguidos por meio da implantacdo do BSC estéo relacionados

com:

fornecer a geréncia um controle das dimensdes estratégicas;
comunicar, de forma clara, qual a contribuicdo individual de cada
funcionério para com a organizagao;

discutir  como os investimentos relacionados com o
desenvolvimento de competéncias, relacionamento com os clientes
e tecnologias de informacao resultardo em beneficios futuros;

criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de
fatores importantes para o sucesso da organizacao;

criar consciéncia sobre o fato de que nem todas as decisdes e
investimentos realizados pela empresa resultardo em beneficios

imediatos de aumento dos lucros ou reducéo dos custos.
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No entanto, Mooraj et al. (1999) contrapdem afirmando que poucas
organizacfes estdo em condicdo de conduzir uma andlise de custo-beneficio
quanto a aplicacdo do BSC e, portanto, de investir significativa quantidade de
tempo, e dinheiro em resultados nao-quantificaveis. Segundo Steele (2001),
50% das implementacées do BSC em empresas norte-americanas estdao com

menos de seis meses de idade.

2.3.4 Aspectos Criticos de sua Estruturacdo e Implementacao

Epstein et al. (1998) afirmam que implementar o BSC significa
introduzir uma mudanca na organiza¢do, 0 que nunca € um processo facil.
Mudancas afetam a disponibilidade de informacao relacionada ao desempenho
dentro da empresa e isto pode representar uma ameaca, ou seja, modificar o
equilibrio de poder dentro da organizacao.

Os autores apontam duas razdes principais para que estas iniciativas
falhem: sistemas de medicdo sdo mal projetados; e sao dificeis de
implementar.

Apesar da sua grande popularidade, da crescente sofisticacdo da
teoria e da pratica a respeito da medicdo do desempenho, 70% das
implementacfes do BSC falham (Neely et al., 2000b). A metodologia para
construcdo e implementacédo do BSC tem recebido muitas criticas relacionadas

aos aspectos descritos a seguir.
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2.3.4.1 Falhas no Projeto e na Implementacao

Segundo Neely et al. (2000b), muitas pessoas descobrem que o
processo de projetar um sistema de medicdo € mais facil do que implementa-
lo. Existem duas razdes para isso: a primeira delas refere-se ao processo de
decidir sobre o que medir. Apesar de sua aparente simplicidade, os gerentes
cometem enganos fundamentais ao decidir sobre o que medir e, entdo, torna a
implementacdo do sistema de gerenciamento de desempenho uma tarefa
quase impossivel. A segunda razao refere-se ao processo de implementacéo.
Mesmo que as medidas sejam corretamente selecionadas, decisdes podem
ser tomadas de modo a torna-las impraticaveis no contexto organizacional.

Um bom projeto de sistema de medicdo deve comecar ndo com a
questdo "o que devemos medir?", mas com O mapa estratégico da
organizacdo. Este mapa fornece uma representacdo visual dos objetivos
criticos da organizacao que dirigem o desempenho da empresa e 0s principais
relacionamentos entre eles. Deste modo, sdo tracadas as alavancas que o0s
gerentes podem puxar para alcancar os objetivos e avaliar o impacto que elas
terdo sobre o desempenho da empresa.

Infelizmente, muitas empresas ndo entendem a importancia do mapa
estratégico quando estdo desenvolvendo o sistema de medicdo do
desempenho. Elas param de pensar sobre o que deveriam medir e colocam as

medidas resultantes na forma do sistema de medi¢cdo do desempenho.
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Outras empresas, ao invés de procurar melhorar seus sistemas de
medicdo por meio do BSC, re-empacotam medidas ja existentes. Em muitos
casos, 0 BSC néo reflete a estratégia da organizacdo de modo que nao existe
l6gica entre as medidas do BSC.

Diante destes, problemas, € claro que os sistemas de medi¢cdo do
desempenho irdo falhar, simplesmente porque o novo conjunto de medidas
ndo faz o menor sentido, ndo reflete a estratégia da organizacdo e ndo ajuda
as pessoas a entender quais sao as suas prioridades.

Ainda existem aqueles casos em que, mesmo identificando um
conjunto correto de medidas, a iniciativa de medir o desempenho falha por
causa de dificuldades durante a fase de implementacdo. Estas dificuldades
podem ser agrupadas em trés categorias: politicas, de infra-estrutura e de
foco.

Os desafios politicos surgem quando as pessoas se sentem
ameacadas pela medicdo. Em organizacdo em que existe a cultura da culpa, a
medicdo torna-se quase impossivel porqué ninguém quer que os dados sejam
disponibilizados. Neste caso, as pessoas comeg¢am a jogar com 0S numeros,
preocupando-se em distribuir medidas (ou numeros) ao invés de distribuir
desempenho real. E essencial construir um sistema de medig&do que elimine ou

reduza as chances de ser usado desta forma.
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A segunda razéo de falha na implementacdo do sistema de medicao
refere-se a falta de infra-estrutura na organizacdo. Na maioria das empresas
os dados para calcular as medidas de desempenho ja existem de uma maneira
ou de outra. O problema é que os dados estdo espalhados em diferentes
bases de dados, em formato inconsistente e ndo estao relacionados. Muitas
organizacdes ndo possuem a habilidade de integrar estes diversos conjuntos
de dados em uma simples base de dados para que possam ser efetivamente
explorados. Como esta integracdo, requer muito tempo, esforco e recursos,
torna-se uma tarefa impossivel e, em alguns casos, a organizagdo necessita
reformular toda a infra-estrutura de seu sistema de informacgfes em funcdo do
projeto do sistema de medicao.

Uma terceira e ultima razéo para a ocorréncia de falhas no processo
de implementacdo do sistema de medicdo é a perda do foco. Muitos
individuos se frustram porque o processo de construir e implementar a infra-
estrutura tomou-se muito longo. As mudancas tém que ser rapidas, porém o0s
beneficios ndo vém na mesma velocidade. A alta geréncia tem que reconhecer
que este é um processo lento e longo. Um bom sistema de medi¢do pode ter
sido bem definido mas a infra-estrutura pode nunca entrar em funcionamento e

nunca ser usada.

2.3.4.2 Framework Genérico
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Neely et al. (2000a) afirmam que, embora ndo restem duvidas de que o
BSC seja uma valiosa ferramenta para medi¢cdo do desempenho, sua adocédo &
limitada simplesmente porque é um sistema (framework). Os autores do BSC
sugerem algumas areas em que as medidas de desempenho poderdo ser
Uteis, porém fornecem pouca orientagcdo sobre como identificar as medidas
apropriadas, introduzi-las e utiliza-las para gerenciar o negécio. Para o BSC
ou outros sistemas similares de medi¢cdo do desempenho terem valor prético, o

processo de decidir que medidas adotar tem que ser entendido.

2.3.4.3 Relacionamento Causa-e-Efeito

Kaplan et al. (1996) assumem que existe uma relacdo causal entre as
perspectivas do BSC, ou seja, medidas de aprendizagem e crescimento,
medidas de processos internos, medidas de perspectivas dos clientes,
medidas financeiras. Desta forma, as medidas de aprendizagem e
crescimento, sdo os direcionadores das medidas dos processos internos e
assim por diante. Um bom BSC deveria ter uma mistura de resultado e

direcionadores do desempenho.
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Os autores do BSC alertam que, se o relacionamento causa-e-efeito
ndo estiverem adequadamente refletidos no BSC, ele ndo traduzira e néo
comunicara a visdo e a estratégia da companhia. Este relacionamento causa-
e-efeito pode envolver diversas ou todas as quatro perspectivas do BSC
(Kaplan et al., 1996).

Adicionalmente, Mooraj et al. (1999) afirmam que a identificacdo do
relacionamento causa-e-efeito € um importante aspecto do BSC quando da
escolha dos indicadores apropriados. Eles permitem a tradugcdo de objetivos
financeiros, como, por exemplo, o aumento de receitas, em fatores
operacionais que conduzirdo ao aumento da receita.

Na opinido de Norreklit (2000), o relacionamento causa-e-efeito em um
BSC é uma questdo problematica, considerando a dimensdo tempo, o
relacionamento entre as medidas e a interdependéncia entre as quatro
perspectivas. O relacionamento entre as medidas no BSC é ambiguo: de um
lado, seus autores afirmam que existe uma relacdo causal (um resultado
financeiro ocorre necessariamente se existe uma dada causa), por outro lado,
a descricdo deste relacionamento envolve argumentos e conceitos que
mostram que acfes tém que ser avaliadas com base no raciocinio financeiro.

O modelo sofre pela falta de esclarecimento.
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Adicionalmente, Norreklit (2000) afirma que as perspectivas do BSC
sdo interdependentes, ou seja, a influéncia entre as medidas nao é
unidirecional (aprendizado e crescimento sdo os direcionadores de processos
internos, que sdo os direcionadores da satisfagdo dos clientes, que é o
direcionador dos resultados financeiros). Por exemplo, para ser capaz de
investir em pesquisa e desenvolvimento, as empresas necessitam de
resultados financeiros satisfatérios, da mesma maneira, necessitam de
pesquisa e desenvolvimento para ser habil em produzir resultados financeiros
satisfatorios. Deste modo, o raciocinio € circular e o relacionamento entre as
areas € de interdependéncia.

Se um relacionamento causa-e-efeito implica na existéncia de um
intervalo de tempo entre a causa e o0 efeito, 0 BSC mede causa e efeito ao
mesmo tempo, sem considerar um intervalo entre eles, ou seja, ndo existe a
dimensé&o tempo. Ao invés de considerarmos como uma relacdo causal entre
as medidas nado financeiras, seria mais Util estabelecer coeréncia entre as
medidas, uma vez que elas focalizam o quanto os fenbmenos relevantes
combinam ou se complementam. Deste modo, uma agado sera coerente se as
acOes e 0os meios utilizados forem adequados em relagéo aos fins desejados.
Para isso, uma condicdo para alcancar determinado fim é ter acesso aos
fatores capazes de concretiza-lo. A falta de coeréncia produz condi¢des

insuficientes para alcancar o fim almejado.
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A analise da coeréncia pode ser feita de duas maneiras: (a) ao nivel da
formulag@o da estratégia, envolvendo a analise da coeréncia global entre as
areas; (b) ao nivel das atividades, envolvendo a analise da extensdo da
coeréncia entre recursos e medidas de desempenho nos grupos individuais de
atividades.

Kaplan et al.(1996) afirmam que o BSC ndo é apenas um sistema
estratégico de medicdo, mas também um sistema estratégico de controle, que
pode ser usado para esclarecer e obter consenso sobre a estratégia, alinhar
metas pessoais e departamentais a estratégia, ligar objetivos estratégicos a
metas de longo prazo e orgcamentos anuais, identificar e alinhar iniciativas
estratégicas e obter feedback para aprender e melhorar a estratégia.

Para que o BSC possa desempenhar bem o seu papel, na opinido de
Norreklit (2000), € necessario que: (a) o controle estratégico seja baseado em
informacgé&o relevante; (b) a lacuna entre o planejado e os modelos de acéao
estratégicos existentes seja preenchida. Kaplan et al. (1997) afirmam que néo
existem, até o momento, empresas que utiizem menos do que quatro
perspectivas sugeridas e, dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia, é possivel agregar uma ou mais perspectivas complementares, por
outro lado, ndo mostram como novas perspectivas poderiam ser incluidas na

cadeia de causa-e-efeito.
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Outra questdo ainda mais problematica, é que o BSC ndao monitora a
competicdo ou o desenvolvimento tecnologico. Durante o estdgio de
planejamento, as medidas variaveis podem ser comparadas contra as da
competicdo, mas o BSC néo pressupde uma observacao continua das acoes e
resultados dos competidores ou monitoracdo do desenvolvimento tecnoldgico.
Isto significa que o foco do modelo é estatico e ndo dinamico.

O controle top-down do BSC aponta para outra questdo, também
problematica, que é o relacionamento entre a alta administragdo e o0s
empregados. Para fazer com que os empregados sejam pro-ativos ao invés
de reativos, é importante considerar o comprometimento interno, nao apenas o
comprometimento externo. Individuos com comprometimento externo s&o
aqueles que encontram motivacdo em variaveis fora de si. Individuos com
comprometimento interno sao aqueles que encontram motivagéao dentro de si.

Comprometimento externo € importante para estabelecer as regras
organizacionais e para comunicar que tipo de comportamento € desejavel, e
que sera recompensado. E desejavel ter individuos que s&o ativos e criativos
solucionadores de problemas, o que requer comprometimento interno, isto é,
empregados que véem em si mesmos como individuos responsaveis e
atuantes. Por outro lado, comprometimento externo, significa que o0s
empregados descobrem motivagdo para suas acdes nas regras e nas

reivindicacgdes feitas pelos outros.
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Norreklit (2000) afirma que o BSC est4d tdo focalizado no
comprometimento externo, que motiva os empregados a focalizar sua atencéo
no que é medido. Deste modo, é necessario enraizar nos empregados 0
comprometimento interno, ja que este contribui para que as medidas sejam
realizaveis. Para isso, € necessario que o BSC utilize a linguagem dos
empregados, ja que o0 seu objetivo principal € comunicar a estratégia por toda
a organizacdo. Deste modo, é necessario utilizar um método interativo quando
for construir um BSC, cuidando para desenvolver a linguagem e a

compreensao No processo.

2.3.5 O Desenvolvimento do Projeto

Na opinido de Rentes et al. (2001) o processo de desenvolvimento de
um sistema de medicéo € guiado por quatro requisitos importantes:
= € necessario um projeto sistematico e uma abordagem de
implementacéo;
= ¢ importante integrar medidas ja existentes na organizacdo com as
novas medidas definidas no projeto do novo sistema de medicao;
= ¢ necessario desenvolver uma pesquisa que ajude a organizacao a

decidir que medidas adotar; e
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= ¢ imprescindivel que se elabore um projeto de alta qualidade e que
tenha alta probabilidade de ser implementado com sucesso através
do processo e de ferramentas para planejamento da
implementacdo e criacdo da infra-estrutura necesséria para
suporta-lo.

Segundo Kaplan et al. (1997), o processo de constru¢cdo do BSC é
dividido em quatro etapas, com tarefas especificas, que se executadas de
forma adequada, incentivard 0s executivos e gerentes a produzir e se
comprometer com 0s objetivos propostos.

Etapa 1- definicdo da arquitetura de indicadores:

Tarefa 1: selecdo da unidade organizacional mais adequada para a
aplicacdo de um BSC.

Tarefa 2: identificacdo dos objetivos da unidade, temas corporativos e
relacionamentos entre as unidades organizacionais e a corporacao.

Etapa 2 - definicdo dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: o facilitador do processo envia a alta geréncia material
contendo informacdes basicas sobre o BSC e entrevista toda a alta geréncia
solicitando que identifiquem os objetivos estratégicos e as possiveis medidas
de desempenho para o BSC.

Tarefa 4: andlise e sintese das informacfes colhidas, destacando
questbes importantes, objetivos e medidas preliminares e respectivas relacoes

com a estratégia, possiveis resisténcias e mudancas de processos gerenciais.
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Tarefa 5: a alta geréncia debate as afirmacfes de missdo e estratégia
propostas até atingir o consenso, em um workshop executivo. O facilitador do
processo entdo apresenta a eles a seguinte questdo:. de que modo meu
desempenho sera diferente para os acionistas, para o0s clientes, para 0s
processos internos, para minha habilidade de inovar, crescer e melhorar? E
desenvolvido, entdo, um esboco do BSC contendo trés a quatro objetivos
estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo detalhada de cada objetivo
e uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo.

Etapa 3 - selecéo e elaboracao de indicadores:

Tarefa 6: o facilitador do processo resume o resultado do primeiro
workshop executivo e o discute com cada um dos altos gerentes sobre 0s
objetivos estratégicos discutidos no primeiro workshop, procuram identificar os
indicadores que, melhor captem e comunicam a intencdo do objetivo,
identificam as respectivas fontes de informacéo e possiveis a¢des para que as
informacdes se tomem acessiveis. O facilitador solicita, ainda, opinides sobre
assuntos relativos a implementacéao.

Tarefa 7: um workshop maior com altos gerentes e seus subordinados
diretos debatem as afirmacdes de missao e estratégia, bem como os objetivos
e indicadores experimentais. Os participantes, trabalhando em grupos,
comentam sobre as medidas propostas, juntam o0s varios programas de
mudanca em preparo para as medidas e iniciam o desenvolvimento de um
plano de implementacéo.

Etapa 4 - elaboracao do plano de implementacao:
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Tarefa 8: a equipe de implementacdo formula um detalhado plano
cobrindo os seguintes assuntos: como o BSC pode ser comunicado através da
organizacdo e como um conjunto de segundo nivel de medidas sera
desenvolvido.

Tarefa 9: é realizado um workshop executivo, no qual, o time da alta
geréncia se reune para chegar a um consenso sobre a visdo, 0s objetivos e
medi¢cdes desenvolvidas nos dois primeiros workshops, para desenvolver
objetivos extensos para cada medida do BSC e para identificar programas de
acao preliminares para alcancar os objetivos. O time deve concordar com um
programa de implementacdo, incluindo a comunicacdo do BSC para os
empregados, integracdo do BSC dentro da filosofia gerencial e
desenvolvimento de um sistema de informacgdes para suportar o BSC.

Tarefa 10: finalizagdo do plano de implementacgéo integrando o BSC
ao sistema gerencial da organizacdo. Quinzenal ou mensalmente, é preparado
um relatério contendo informagdes sobre as medidas do BSC para reviséo pela
alta geréncia e discussao pelos gerentes das divisdes e departamentos. As
medidas do BSC sé&o revisadas anualmente como parte do planejamento
estratégico, conjunto de metas e processo de alocacdo de recursos.

Kaplan et al. (apud Letza, 1996) asseguram que a identificagcdo de
medidas chave de desempenho formariam um pré-requisito para desenvolver o

BSC e um processo interativo se realizaria antes do surgimento do BSC.

2.3.6 A Implementacao do BSC



Roest (1997), aponta alguns pontos fundamentais, que devem ser
observados na implementacdo do BSC. N&o existe solu¢do padréo, ja que as
empresas e 0s negocios sao diferentes — as medidas serdo desenvolvidas com
base na estratégia desenvolvida para a empresa. O BSC varia de acordo com
fatores ambientais externos e internos que levaram a decisdo de implementa-
lo. Kaplan et al. (1993) afirmam que cada organizacdo € Unica e segue seu
proprio método para construgdo do seu BSC.

O apoio da alta administracdo é essencial, e isto deve estar muito
transparente para todas as pessoas envolvidas no projeto e na implementagao
do BSC.

Kaplan (2001) recomenda que, antes de iniciar o processo de criagcéo
do BSC deve-se tomar duas providéncias: obter consenso na alta
administracdo sobre o0s objetivos que estdo levando a adocdo dessa
ferramenta e definir o arquiteto do processo, ou seja, a pessoa que O
comandara.

O ponto de partida do BSC deve ser sempre entender a estratégia do
negocio, isto €, entender o0 que é e 0 que nao é importante no mercado e na
prépria empresa, pois esta € uma forma de obter a concordancia quanto ao
sistema (framework) a ser utilizado.

Os objetivos e medidas devem ser em numero limitado, porém,
altamente relevantes, focalizados na melhoria, balanceados e faceis de
interpretar, pois um conjunto apropriado de parametros com aderéncia para

monitorar o desempenho s&o chave para o sucesso da implementacao.

69



O intervalo de tempo entre andlise e implementacdo ndo pode ser
muito longo nem muito curto. Recomenda-se fazer uma andlise aproximada e
implementar um piloto possibilitando o aprendizado, o refinamento e ampliacao
da implementacdo. Recomenda-se, também que a abordagem de
implementacdo seja participativa para maximizar a aceitacdo e o0
comprometimento com as medidas.

Adotar abordagens de cima para baixo (top-down) e de baixo para
cima (bottom-up). Quando este cuidado ndo é observado, corre-se o risco de
que a medicdo ndo esteja fundamentada nos objetivos estratégicos da
empresa e, consequentemente, conduzir o comportamento na diregcéo errada.

O BSC sugere fortes lacos entre sistemas de informacao e abordagens
de medicdo do desempenho. Nem sempre os sistemas existentes fornecem
automaticamente a informacdo necessaria para a medigcdo. Recomenda-se,
ainda, a néo vinculagédo do sistema de medi¢cdo do desempenho ao imediato
pagamento de recompensas, assim, dar incentivos distorcidos as pessoas.

Considerar sistemas de comunicagdo como ponto de partida. Quando
for Obvia a necessidade de se adotar um sistema de informacfes para as
medidas adotadas, o pessoal do departamento de Tl deve ser envolvido o mais
cedo possivel. O projeto do sistema deve ser o mais simples possivel para
permitir freqiientes atualizagbes. Recomenda-se que a medicao seja efetuada

em algo que a empresa ja esteja fazendo.

70



Considerar o efeito dos indicadores de desempenho no
comportamento. Quando isso ndo € considerado, as pessoas podem
comunicar a medida obtida, mas ndo comunicam o beneficio pretendido pela
organizacdo. As medidas devem encorajar a melhoria e ndo penalizar a falta
de desempenho. Recomenda-se que medicfes sejam efetuadas em &reas
onde os gerentes influenciem o desempenho.

Nem todas as medidas podem ser quantificadas. Existem medidas em
que a precisdo ¢é desnecessaria e, nestes casos, pode-se utilizar
aproximacées. E mais importante identificar e perseguir indicativos de
tendéncias do que nameros isolados.

Epstein et al. (1998) alertam para alguns tipos de dificuldades que se
espera encontrar em organizagbes que tentam implementar mecanismos
semelhantes ao BSC:

= em muitas empresas, a alta geréncia nao pode articular uma visao

clara e compartilhada da estratégia. Ou a estratégia ndo esta clara,
ou a alta geréncia mantém diferentes visdes sobre qual deveria ser
a estratégia da empresa. O primeiro passo do processo €, entdo,

obter o consenso sobre o0 que a empresa esté tentando alcancar;
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0 desenvolvimento e a manutencdo do BSC pode criar uma
sobrecarga de trabalho para muitas pessoas. Alguns dados
requeridos podem nao existir atualmente na empresa e, entao,
necessitam serem coletados especificamente para o BSC. Muitos
gerentes podem nao se entusiasmar com uma demanda adicional
de tempo. Outras empresas tém o habito de comecar e depois
abandonar iniciativas semelhantes ao BSC. Como resultado,
alguns empregados podem demonstrar desgaste diante de
esforcos de mudanca e, em consequéncia, ndo acreditar que o
processo seguira em frente;

além da resisténcia ao aumento da carga de trabalho, em fungéo
de uma iniciativa que pode ou ndo ter claros beneficios para os
gerentes envolvidos, uma empresa pode encontrar resisténcia
devido ao desejo de manter a base de poder. Em muitos casos, a
falta de informacgéo reflete a opacidade de projeto. Os gerentes
locais desenvolvem fontes secundarias de informacgfes que nédo
estdo acessiveis para a alta geréncia e/ou para seus subordinados.
A opacidade é vista como um meio de centralizar autoridade. A
transferéncia do BSC pode estar ameacgando alguns gerentes;
apos o desenvolvimento do BSC, ele deve sobreviver e prosperar
no meio de mecanismos de relatério de competicao. Isto envolve o
ambiente da empresa e suas unidades, capacidades e/ou
mudanca de estratégia. Para isso acontecer, o0s membros da alta
geréncia devem ser coerentes em suas decisdes para alargar a

perspectiva da uma limitada énfase em medidas financeiras.
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2.4 O Mercado de Seguros

Na primeira metade dos anos 90, a inflacdo foi nociva para o
desenvolvimento do seguro no Brasil. Mas com a estabilizacdo da economia,
a partir de 1994, esse quadro foi revertido. Assim, a participacdo do seguro no
PIB brasileiro passou de menos de 1% para 2,7%, em 1995, chegando a 3,2%
em 2001. O mercado de seguros manteve em 2004 a tendéncia ja histérica de
consisténcia em seu fortalecimento, ao registrar expansdo de 17,25% no
volume agregado de suas receitas com R$ 60 bilhdes. Com esses numeros, a
participacdo global do faturamento do setor no PIB brasileiro elevou-se de
3,29%, registrados em 2003, para 3,39% no ano de 2004.

Com esses numeros, o mercado segurador brasileiro confirmou sua
condicdo de segmento de maior taxa de crescimento na formacdo de
poupanca em toda a economia brasileira, superando largamente os R$ 92,4
bilhdes em investimentos acumulados no exercicio anterior.

Hoje, o Brasil € o maior mercado da América Latina, com 31% da
arrecadacdo de todos os demais congéneres, sem considerar previdéncia

privada e capitalizacao.
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Outro dado destacado foi o volume de apdlices de seguros que o
mercado segurador brasileiro movimenta atualmente - R$ 74 bilhdes, e o total
de rigueza acumulada - R$ 7,853 bilhdes. O potencial do mercado segurador
brasileiro e a moderna globalizagédo da economia figuram entre outros fatores
gue explicam e justifica o acentuado interesse de capitais externos em nosso
mercado.

Ha no mercado segurador brasileiro, atualmente, 60 seguradoras de
outros paises. A participagdo de empresas de capital estrangeiro, na
arrecadacéo nacional de prémios, que era de 4% em 1994, evoluiu para cerca
de 34% em 2001.

Face a este mercado competitivo, as seguradoras precisaram melhorar
sua performance de forma rapida, para se manterem no ranking das melhores
seguradoras no Brasil e para tal iniciou-se um grande investimento em
tecnologia e o desenvolvimento de métricas de desempenho e qualidade. A
Fenaseg, orgdo regulador do mercado de seguros, comegou a incentivar esta
pratica, criando inclusive, um Comité especifico para tratar assuntos de
tecnologia, envolvendo todas seguradoras do mercado nacional que tivessem
interesse no assunto. A gestdo estratégica e a avaliacdo de desempenho em
Tl foram apontados como fatores chaves para a melhoria da performance das
seguradoras. O Balanced Scorecard foi eleito como uma das ferramentas

mais utilizadas no mercado financeiro.

3 METODOLOGIA
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A estratégia de pesquisa a ser utilizada neste trabalho é a de estudo
de caso unico.

Bonoma (1985) argumenta que o estudo de caso aplica-se de forma
bastante adequada para as pesquisas nas situacdes em que o fendmeno é
abrangente e complexo, e que deve ser estudado dentro de seu contexto.

Lazzarini (1995) comenta que o estudo de caso é muito Util nas
pesquisas que tém como objetivo contextualizar e aprofundar o estudo de um
certo tema.

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) definem que trés razbes principais
justificam o estudo de caso como uma estratégia apropriada:

* a possibilidade de estudar sistemas de informagdo no ambiente

natural, de aprender sobre o estado da arte e de gerar teorias a
partir da pratica;

= a possibilidade de responder a perguntas do tipo como e por que,

ou seja, compreender a natureza e a complexidade do processo
em jogo; e

= a possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos

prévios tenham sido realizados.

Ainda segundo Yin (1994), um estudo de caso é um questionamento
empirico que investiga um fendbmeno contemporaneo com seus contextos de
vida real, quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes, e nos quais fontes multiplas de evidéncia sdo usadas. Isto ajuda a

definir o estudo de caso e distingui-lo de outras estratégias de pesquisa.
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Neste trabalho é possivel atender a pelo menos uma das condi¢des
para estudo de um Unico caso, que se refere a um caso que representa um
caso revelatorio, uma vez que o esfor¢o para o estudo sobre a relacdo de uso
de Tl e o desempenho empresarial foi, até agora, identificado e possivel de
analise em uma empresa. Portanto, neste trabalho sera utilizado o estudo de
caso unico.

A organizacao foco deste estudo de caso, € a Bradesco Seguros e

Previdéncia.

3.1 Modelo do Estudo de Caso

Yin (1994), definiu que existem cinco componentes para o projeto de
um estudo de caso. O primeiro é quanto as questdes de estudo que devem
servir para a escolha da estratégia de pesquisa a ser utilizada. O segundo
componente é quanto as proposicfes do estudo que servem para dirigir a
atencdo ao que deve ser examinado no escopo deste. O seu estabelecimento
€ para ajudar o pesquisador seguir o caminho correto. A proposi¢do deste
trabalho € de que os beneficios oferecidos pelo uso de Tl devem ser
confirmados no desempenho empresarial das organizacdes. Os envolvidos da
area de negacios e de Tl devem ter a mesma visao desta relacao.

O terceiro componente é a unidade de analise que serve para delimitar
a coleta e a analise de dados, sob pena de comecar a pesquisa tentando obter
todas as informacdes das organizacdes, pessoas, etc.. Neste trabalho as

unidades de analise sdo 0s executivos das areas de negécios e de TI.
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O quarto componente € a ligacdo entre os dados e as proposicoes,
onde as informacgdes dos casos podem ser relacionadas com as proposicoes.
Este componente é considerado a conclusdo dos casos e tem como
instrumento os modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

O quinto e dUltimo componente é o critério para interpretar as
descobertas do estudo, sendo que ndo existe uma forma precisa de
estabelecer critérios de interpretacdo de certos tipos de descobertas, por ndo
terem dados para andlises estatisticas. As interpretacfes, sempre que
possivel, serdo baseadas nos dados obtidos e registrados nos modelos
utilizados no protocolo de pesquisa.

Visando obter uma melhor orientacdo do pesquisador na hora em que
ele estiver coletando ou analisando o0s dados, recomenda-se o
estabelecimento de afirmacdes referentes as teorias envolvidas no estudo.

A generalizacdo de estudo de caso para teoria, segundo Yin (1994),
ndo deve se basear na generalizagdo estatistica, uma vez que 0s casos nado
sdo unidades de amostragem e ndo deveriam ser escolhidos por esta razao.

Conforme mencionado por Yin (1994), o modelo de pesquisa deve ser
passivel de julgamento de sua qualidade, e isto deve ser feito utilizando-se
guatro técnicas.

A primeira € sobre a validade de construgdo do estudo. As taticas
recomendadas sdo o uso de multiplas fontes de evidéncia, o estabelecimento
de uma cadeia de evidéncias e o uso de informantes criticos, para rever o
relatorio preliminar do estudo de caso. As fases da pesquisa, em que ocorrem
estas taticas, sdo a coleta de dados e a composi¢éo do relatério do estudo de

caso.
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A segunda é sobre a validade interna. Uma tatica € a confrontacdo
dos dados coletados com os quadros de referéncia para garantir a qualidade
das possiveis inferéncias feitas pelo pesquisador/investigador. Esta
confrontacdo seré feita na conclusdo dos casos. A outra é a construcdo de
protocolo do estudo de caso.

A terceira é sobre a validade externa, justamente onde o estudo de
caso tem sofrido mais criticas por ser considerado que este oferece bases
pobres para generalizacdo. Porém, ao contrario de pesquisas com entrevistas,
0 estudo de caso usa generalizacdo analitica, onde a teoria precisa ser testada
com as descobertas de outros estudos de caso. Desta forma, pode-se aceitar
os resultados para outro estudo de caso independente de novos testes.

A quarta e ultima € sobre confiabilidade, sendo seu objetivo garantir
gue outro investigador obtenha os mesmos resultados se repetir 0 mesmo
caso, devendo ser realcado que se trata de repetir 0 mesmo caso e néo
replicar os resultados fazendo outro caso. A tética utilizada para esta garantia
€ baseada na documentagdo do estudo de caso que possa ser utilizada por

outro investigador.

3.2 Abordagem

A pesquisa a ser apresentada, quanto aos objetivos a que se propde,

sera realizada segundo uma abordagem qualitativa.

3.3 Método de Estudo



A pesquisa sera realizada utilizando-se 0 método e exploratorio.
Na fase exploratdria serdo ouvidas as pessoas, sem que isto possa
influenciar as suas respostas ou processos em andamento e em uma etapa

seguinte, serd medida alguma coisa de forma objetiva.

34 Técnica de Coleta de Dados

Esta pesquisa abordara os principais indicadores-chave apurados para
a area de Governanca de TI, focando os investimentos e avaliacdo de
desempenho na TI.

Os dados referentes aos indicadores-chave serdo coletados a partir de
componentes que estardo residentes nos ambientes de grande porte e Web.
Coletar-se-a dados de performance a fim de compor uma série historica de um

periodo médio de seis meses, de janeiro a junho de 2006.

35 Analise de Dados
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Os dados a serem analisados serdo dados primarios, ou seja,
definidos para a pesquisa em questdo. Entre os indicadores-chave a serem
considerados, nos momentos pré e poés-implementacdo do estudo estdo os
indicadores de performance dos investimentos realizados em TI. Serdo

elaborados gréficos e planilhas para demonstracdo dos resultados.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo dedica-se a apresentacdo do estudo de caso, bem como
a descricdo da metodologia para implementacédo e utilizacdo do sistema de
gerenciamento do desempenho baseado no Balanced Scorecard, em

Tecnologia da Informacdo, em uma empresa do mercado de seguros.

4.1 Informacdes Gerais sobre a Empresa

A empresa objeto do estudo de caso é uma empresa do setor de
seguros, sendo considerada uma das lideres de seu ramo, a Bradesco

Seguros e Previdéncia.
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A Bradesco Seguros e Previdéncia, é integrada a Organizacdo
Bradesco, e controlada pelo Banco Bradesco S.A., com sede em Osasco, na
Grande Sao Paulo. A Bradesco Seguros e Previdéncia teve receita acumulada
nos segmentos de Seguros, Capitalizagdo e Previdéncia Complementar Aberta
no montante de R$16.825 bilhdes. A empresa esta no Brasil ha 70 anos e
possui 7.901 funcionarios, estagiarios e terceiros, contando com uma rede de
atendimento, de 150 dependéncias proprias, entre filiais, sucursais e
escritorios distribuidos por todo o pais, e possui atualmente cerca de 30 mil
corretores de seguros que intermediam as vendas de seguros no Brasil. A sua
estrutura organizacional é composta por Unidades de Nego6cios nos ramos
automoével, ramos elementares, salude, capitalizacdo, vida e previdéncia; além
das &reas denominadas de unidades de servicos compartilhados: Tecnologia
da Informacg&o e Administrativa e Financeira.

Ha alguns anos, a Bradesco Seguros e Previdéncia vem se
destacando no cenario brasileiro como sendo uma das empresas brasileiras
consideradas como uma das melhores para se trabalhar, sendo ranking
elaborado e publicado por diversas revistas especializadas em gestéo

empresarial.
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Alguns dados considerados relevantes sobre a Bradesco Seguros e

Previdéncia:

Nome: Bradesco Seguros e Previdéncia

Ramo de atividade: Seguros, capitalizacéo e previdéncia

Principais produtos: Seguros de automével, ramos
elementares, saude, vida,
capitalizacao e previdéncia

Controle acionério: Nacional

Numero de colaboradores: 7.901 funcionarios, estagiarios e
terceiros

Numero de Dependéncias proprias: 150 (entre filiais, sucursais e
escritorios distribuidos por todo o
Pais)

NUmero de corretores: 30.000 corretores de seguros que
intermediam vendas de seguros no
Brasil

Figura 5 — Dados gerais da Bradesco Seguros e Previdéncia (Fonte:
Bradesco Seguros e Previdéncia, 2006)

4.2 A Viséo e a Missao da Empresa

A Bradesco Seguros e Previdéncia possui a seguinte declaracdo de
visdo: “ser a Seguradora lider em desempenho, reconhecidamente sélida e
ética, possuindo equipes motivadas e comprometidas com a satisfacdo dos
clientes”.

Sua declaracao de missao é: “ser o melhor lugar para se trabalhar e a

Seguradora mais comprometida com a satisfacao dos clientes.”




Segundo a Bradesco Seguros e Previdéncia, o sucesso da Seguradora

€ medido pelo sucesso dos clientes e pessoas. Desta forma, a empresa se

apodia nos seguintes valores para a consecucédo de seus objetivos:

(1)

(2)

()

(4)

(5)

integridade: o seu pessoal devera ser honesto e responsavel nos
relacionamentos com clientes, fornecedores, colegas e acionistas,
uma vez que o alicerce da BSP ¢é a integridade;

cliente: a Seguradora se compromete em ser um fornecedor agil
e eficiente que atende a todas as unidades de negdcios;
exceléncia: a Seguradora se compromete em fornecer servigos
gque atendam ou excedam as necessidades de seus clientes.
Perseguird, incansavelmente, a melhoria continua e a inovagéo
em tudo o que fizer para criar significativa vantagem competitiva,
pessoas: cada empregado terd oportunidades iguais em um
ambiente de trabalho que estimule a comunicagdo e o
envolvimento, a0 mesmo tempo em que sera recompensado e
reconhecido por realizagbes individuais e em equipe,
considerando que elas sé&o a chave do sucesso da empresa;
lucratividade: a seguradora esta empenhada em obter retornos
financeiros que permitirdo o desenvolvimento sustentavel e

adicionar
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4.3 Informacdes Gerais sobre a Tl

Em 2005, a area de Tecnologia da Informac&o passou por processo de
reestruturacdo tendo com o objetivo atender diretamente as Unidades de
Negdcios da Bradesco Seguros e Previdéncia. Esta reestruturacdo possibilitou
a tomada de decisdo em relacdo as prioridades e necessidades de cada
Unidade.

Na Governanca de TI, houve avancos significativos. N&o apenas na
administracdo, mas principalmente, na adequacdo dos processos de Tl e dos
negocios, as normas e critérios internacionais, instituidos pelo Compliance e
pela lei norte-americana Sarbanes Oxley.

O nivel de investimento tecnolégico para possibilitar e agilizar o
atendimento eficaz ao cliente tem sido alto e constantemente se torna
obsoleto, gerando a necessidade da frequente atualizagdo de maquinas,
equipamentos e tecnologia de ponta.

A Area de TI conta hoje com um quadro funcional de 405 funcionarios
e 607 terceiros que desenvolvem, efetuam manutencdes e suportam as
transacdes e relatorios para as Unidades de Negdcios.

O quadro funcional da area de tecnologia conta com profissionais e
terceiros com longo tempo de servico na empresa, com pouco investimento em
treinamento. A Bradesco Seguros e Previdéncia tem uma forte cultura de

promocdes por tempo de servigo.
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A Area de TI conta com as Superintendéncias Executivas e
Superintendéncias de Tecnologia do Negocio e Desenvolvimento de Sistemas
(Automével e Ramos Elementares, Saude, Unidades de Servigos
Compartilhados e Vida e Previdéncia), Suporte e Processamento e
Governancga e Relacionamento.

A figura 6 apresenta o organograma da Bradesco Seguros e

Previdéncia, da Diretoria de Tecnologia da Informacéao.

WI de Tecnologia
da Informacé&o -

Executlva !xecutlva Desenvolvimento !xecutlva !overnan(;a !

de Sistemas de Suporte e e Relacionamento Desenvolvimento
Desenvolwmento Desenvolwmento e Tecnologia Processamento de Sistemas e
de Sistemas de Sistemas Salde Tecnologia
e Tecnologia e Tecnologia Vida e

Figura 6 — Organograma da Diretoria de Tecnologia da Informagéo

86



4.4 A Visdo e a Missao da Tl

A Tl possui a seguinte declaracdo de visdo: “ser a area da Seguradora
qgue auxilie as unidades de negoécios e a prépria Tl, na melhoria de seu
desempenho, visando a satisfacdo dos clientes internos e externos e
possuindo equipes motivadas e comprometidas”.

Sua declaracdo de missdo é: “ser a area mais integrada da
Seguradora e mais comprometida com a satisfacdo dos clientes internos e

externos”.

4.5 Planejamento Estratégico da BSP

A Bradesco Seguros e Previdéncia, através da analise de cenarios, €
gquem estabelece as estratégias e as metas planejadas a longo prazo, para os
proximos cinco anos e para o proOXimo ano, tanto no nivel corporativo quanto
no nivel das unidades. A metas séo repassadas as Diretorias da Seguradora
através de uma planilha conhecida como painel de bordo. Como as metas
estdo diretamente ligadas a natureza do negocio, as metas vao se
desdobrando em vetores, até chegar ao nivel das areas, como mostra a figura

7.
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Andlise de Cenarios

L . Plano Operacional
+ direcionamento/premissas e metas II‘

. L. * corporagdo
+ andlise estratégica .
* unidades

- | ]

Integridade Clien‘re/\
Lucratividade Exceléncia

N

Pessoas

Figura 7 — O planejamento estratégico da Bradesco Seguros e Previdéncia

(Fonte: Bradesco Seguros e Previdéncia, 2004)

4.6 O Gerenciamento do Desempenho da BSP por meio do BSC

O desempenho da BSP, nos diversos aspectos do negdcio, é traduzido
por meio de indicadores financeiros e nao financeiros, com o intuito de facilitar
o acompanhamento da evolug&o dos resultados em direcdo as metas tracadas.
Esse modelo de acompanhamento compde o BSC e possibilita uma analise

completa do negdcio, uma vez que visa atingir as expectativas de todas partes

interessadas — acionistas, clientes, fornecedores e empregados.
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Metas de médio prazo

Metas de curto prazo
BVP

Metas de curto prazo

Departamento

Metas de curto prazo
Setor

Figura 8 — Sistema de Planejamento (Fonte: Bradesco Seguros e
Previdéncia, 2004)

4.7 A Evolucgéo do Processo

O processo de avaliacdo do desempenho da BSP utilizando o BSC
teve inicio em 2000, quando o entdo presidente estabeleceu a sua doacédo
através da Diretoria de Planejamento. A BSP tinha por missao os 5+, ou seja,
atingir a exceléncia em cinco areas: mais entusiasmo, mais qualidade, mais
comprometimento, mais barato e mais rapido. Com o passar do tempo,
verificou-se que nem todos os “mais” foram desdobrados em metas e
percebeu-se que algumas metas ndo possuiam indicadores relacionados.

Em 2001 a BSP continuava tendo por missao os 5+, porém cuidou-se
para que cada um dos “mais” fosse desdobrado em metas e, no entanto, ainda

algumas metas permaneciam sem indicadores.
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Nos anos de 2001 e 2002, a BSP adotou por missdo sempre mais, ou
seja, utilizar as pessoas, fornecedores e clientes em busca de crescimento,
lucro e qualidade de vida. Foram definidas metas para todas as partes
interessadas tomando cuidado para que todas as metas tivessem indicadores.
Adotou-se um critério de atribuicdo de pesos aos vetores. O vetor financeiro
tinha peso 6 enquanto que os demais possuiam peso 1, ou seja, 0 vetor
financeiro era seis vezes mais valorizado que os demais. A andlise critica de
desempenho era feita com base no BSC e desdobrava-se para as areas.

Em 2003, as metas foram desdobradas para todas as areas, inclusive
para areas de apoio. Foi implementado um software para o plano operacional,
que possibilitava a visualizacdo do historico do desempenho da empresa e
também a observacdo da tendéncia do mesmo. Neste ano foi implementada a
regra direcionadora para analise do desempenho em comparacéo ao que fora
planejado. Na reunido de analise critica do planejamento operacional sao
analisados somente aqueles indicadores que apresentam 20 % de desvio
(para cima ou para baixo). Deste modo s6 sédo discutidos e/ou analisados
aqueles indicadores que apresentaram um acentuado desvio da meta
proposta, evitando-se, assim, reunifes longas e discussao de assuntos nao
criticos.

Em 2004, as metas passaram a ser definidas de forma mais detalhada,
ou seja, passou-se a elaborar um documento contendo informagdes como:
requisitos do negocio, condi¢des atuais, condi¢des alvo, plano de acdo (o qué,

guem, quando) e medidas do progresso.
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4.8 Operacionalizacédo do BSC

A Bradesco Seguros e Previdéncia optou por iniciar a
operacionalizacdo do BSC, na Seguradora, escolhendo a area de Tecnologia
da Informacdo como piloto, j& que se trata de uma area que apodia as demais,
na agilidade e inovacao dos servicos.

A tecnologia da informacdo tem sido fundamental para permitir uma
melhor organizacdo e manuseio de informacdes e conhecimentos. Entretanto,
ela deve ser entendida como uma ferramenta para 0s processos de gestdo e
conhecimento, ndo sendo indispensavel, mas capaz de se tornar diferente e
competitiva quando bem aplicado nestes processos.

Um dos principais desafios e dificuldades dos gestores de Tl € a
mensuracao e o controle dos resultados e do desempenho de TI.

O estudo de caso tem como objetivo a modelagem a implantacéo de
uma ferramenta de controle, voltada para indicadores de performance, onde
pontos de controles identificados e atribuicdo de responsabilidades para

monitoramento de excecdes sdo fundamentais para a gestdo do negaocio.

Em um primeiro momento, a necessidade consistiu em:
* implantacdo de um sistema piloto composto de indicadores de
performance existentes;
» definicdo do sistema de extracao, transformacédo e carga destes
indicadores nas telas do cockpit;

» |ayout da sala de comando;
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= definicdo de displays e da distribuicdo das informacdes nestes
displays e;

» especificacdo da ferramenta de registro e acompanhamento de
problemas (RAP).

Em um segundo momento, foi selecionada a area de Governanca de
Tl da Bradesco Seguros e Previdéncia, que serviu de referéncia para:

* mapeamento de processos;

» definicho e caracterizacdo de indicadores segundo a
metodologia BSC; e

» implantagédo dessas informac¢des no Cockpit.

Em um terceiro momento, aproveitando a experiéncia e o0
conhecimento metodolégico adquiridos na fase anterior, as atividades foram
replicadas para as demais areas de TI, usando a arquitetura preparada para
agregar novos modulos.

Tal abordagem de projeto sé foi possivel dado que a Seguradora ja
havia desenvolvido um datawarehouse que possibilitaria apresentacéo rapida e
adequada de dados e informacdes a fim de suprir a fase inicial e de ter a
flexibilidade necesséria para a adequacdo dos indicadores para as fases
seguintes. Para tanto, foi eleita como ferramenta a MicroStrategy.

A figura 9 demonstra como a base de dados foi efetuada para a

elaboracédo do BSC de TI.
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Sistemas

Banco
Bradesco

Dicionario
de Dados

Dados
Externos

Figura 9 — Demonstracédo da extracdo da base de dados para a elaboracédo do BSC
de TI

No projeto piloto foi feita a caracterizagdo e inclusdo no Cockpit dos
Indicadores de Performance de TI, limitados inicialmente a um indicador por
perspectiva: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a do
aprendizado e crescimento.

Este € um projeto que foi executado em mais de uma fase, conforme a
seqguir:

Fase |

Etapas

1. Especificacdo da Sala de Comando

= Definicdo do layout dos méveis e equipamentos.

2. Especificacdo da Ferramenta de Controle

» Definicdo do Cenéario de Funcionamento;
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» Definicdo de Funcionalidades;
* Inventério de TI.
3. Especificagéo de Registro e Acompanhamento de Problemas
» Definicdo de Funcionalidade;
= Definicdo da Arquitetura Técnica/Links com o Cockpit e outros
Aplicativos.
4. Caracterizagao dos Indicadores selecionados
» Definicdo de Metas e Faixas de Variagao (limites e Controle);
» C(Classificagado conforme os valores do BSC,;
» Definicdo de responsabilidades;
» Localizagdo da origem da informagao.
5. Planejamento da Fase Il
» Selecédo da area ou unidade de negdcio;
= Elaboracao do plano de trabalho.
Fase Il
Etapas
1. Mapeamento dos Macros Processos da Area de Tl
2. Definicao e Caracterizacao dos Indicadores
= |dentificar objetivos dos macros processos;
= Definir Metas e Faixas de Variacao;
» Classificacado conforme os vetores do BSC;
» Definicdo de responsabilidade;

3. Localizacéo da origem da informacé&o Inclusdo no Cockpit
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Considerando os vetores determinados pela BSP, que séo integridade,
cliente, exceléncia, pessoas e lucratividade, a Tl estabeleceu as suas proprias
metas, seguindo o framework proposto por Kaplan e Norton em que o0s
indicadores sao distribuidos em quatro perspectivas. A Diretoria da Tl adotou
um indicador para cada uma das perspectivas para a avaliagdo do seu
desempenho. Sao eles:

(1) Perspectiva Financeira: foi escolhido como indicador financeiro,

para a avaliacdo de desempenho na TI, a reducéo de custos;

(2) Perspectiva do Cliente: foi eleito como indicador, a medi¢ao da
satisfacdo dos clientes externos e intenos;

(3) Perspectiva de Processos Internos: foi escolhido o indicador de
desempenho de prazo, visando a agilidade, fluidez e melhoria dos
processos internos da TI;

(4) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: foi eleito o
indicador de satisfacdo dos recursos na Tl, incluindo funcionarios,
prestadores de servicos e estagiarios, com o0 objetivo de
dimensionar seus anseios, frustragdes, evolugdes e alinhamentos.

Vale ressaltar que foram criados dois tipos basicos de indicadores: o
primeiro deles, do tipo quanto mais préximo do melhor, é calculado pela
férmula: (real/planejado)x100 e o segundo deles, do tipo quanto menos

proximo do melhor: (2-real/planejado)x100.
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% satisfagdo das
equipes

Processos

Internos \

% redugdo de custo

% satisfagdo dos
clientes

% desempenho de

prazo

Figura 10 — Perspectivas e Indicadores para a Tl da BSP (Fonte: Bradesco

Seguros e Previdéncia, 2004)

4.9 Metodologia Utilizada pela Tl

Para a construcdo do sistema de gerenciamento do desempenho

baseado no BSC, a Tl seguiu uma metodologia baseada nos cinco principios

estabelecidos por Kaplan et al (2001), e composta de nove passos, conforme

mostra a tabela 1.

Os passos 1, 2 e 3 referem-se as atividades desenvolvidas no primeiro

workshop. J& os passos 4, 5 e 6 correspondem as atividades do segundo

workshop. Vale ressaltar que se observa um espaco de quinze dias entre 0s

dois workshops. Este intervalo foi utilizado para preparagdo dos membros da

alta direcdo junto as suas equipes, tendo em vista os resultados do primeiro

workshop.
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Todas as metas foram identificadas por indicadores, prazos e nimeros
a serem atingidos e este conjunto de indicadores passou, entdo, a compor o

Sistema de Medigcao de Performance da TI.

Atividade

Workshop de conscientiza¢éo do
método BSC

Revisao da visao e da misséo da TI,
com base no novo cenario obtido da
analise estratégica e do direcionamento
corporativo

Preparo do Plano de Longo Prazo —
PLP, com horizonte 5 a 10 anos.

Preparo de Metas de Médio Prazo —
MMP, com horizonte de 3 a 5 anos.

Preparo das Metas de Curto Prazo —
MCP, com horizonte de 1 a 2 anos.

Estabelecimento das iniciativas
facilitadoras (plano de acdo) para cada
indicador envolvendo as MCP.

Preparo dos Planos Setoriais dos
processos organizacionais e
desdobramento até o nivel operacional,
contemplando acdes para o nivel dos
executantes.

Andlise critica do desempenho
organizacional e seu desdobramento.

Ac0es corretivas e preventivas

Observacoes

Conduzido pelos facilitadores

O direcionamento apresenta os vetores e
uma orientacéo sobre seus respectivos
pesos.

Desdobrado através. Nesta etapa sao
estabelecidos os objetivos estratégicos.

Apoiando e alinhadas ao PLP

Apoiando e alinhadas & MMP. Aqui é criado
o Sistema de Medicao de Performance.

Incluindo recursos necessarios: financeiros,
pessoal, treinamento e informatica.

Baseando-se nos passos 3, 4,5 e 6 do
Plano Operacional da Unidade. Utilizac&do
de diversos meios de comunicagao para a
divulgacéo.

Monitoramento do Sistema de Medi¢éo da
Performance desenvolvido, utilizando-se de
grafico do tipo radar.

Correcédo dos desvios detectados em
relacéo as metas. Sistemas de
reconhecimento em func¢éo dos bons
resultados obtidos.

Figura 11 — Metodologia utilizada para operacionalizacdo das estratégias

(Fonte: BSP - TI)
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Cada departamento, ao desenvolver seu plano operacional (passo 7),
incluiu também os indicadores referentes aos seus processos principais e de
apoio, desta forma integrando e alinhando-se ao Sistema de Medi¢cdo do
Desempenho organizacional.

A relacdo causa-e-efeito entre os indicadores e as metas estratégicas
seguiram a metodologia proposta por Kaplan, ou seja: estratégias -> objetivos
estratégicos -> indicadores resultantes -> fatores criticos de sucesso ->
indicadores direcionadores -> metas -> planos de ac&o, abrangendo as
perspectivas.

O desdobramento foi efetuado para todas as areas utilizando-se de
diversos meios de comunicagao tais como: entrega de agenda para todos 0s
funcionarios contendo o plano completo para que anotassem os resultados dos
indicadores para que, ao final do trimestre, fosse possivel ser contemplando
com um brinde se os resultados obtidos fossem iguais ou superiores a 100%;
software de planejamento disponivel em rede para alguns funcionarios-chave,
internet e estacbes de multimidia, estrategicamente localizadas, divulgando o
plano completo e resultados; e através do Quadro de Desdobramento do Plano
Operacional, disponivel diretamente nas areas e que completa os indicadores
desdobrados em cada area, por vetor, até atingir o nivel do operador, em
termos de acdes que eles podem executar de forma a contribuir diretamente
para o sucesso da organizacao.

No inicio de cada ano, iniciou-se o0 passo 8, quando se fez o
acompanhamento diario das variaveis de processo e acompanhamento
mensal, trimestral ou anual dos demais indicadores de desempenho e de

resultados.
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= Formas de Conceituagéao na TI
A conceituacéo foi dividida em 3 categorias, cada qual com sua

maneira especifica de avaliacdo. A seguir estd uma explicacdo sucinta de
como cada uma das avalia¢des séo realizadas:

(1) Perspectivas

Céalculo baseado no produto do valor numérico do conceito, pelo peso
dos indicadores que compde a perspectiva e € comparado com a Meta, que é
o valor numérico do maior conceito multiplicado pela quantidade de
indicadores. O percentual encontrado com a divisao do realizado sobre a meta
€ enquadrado em faixas de percentuais onde cada faixa corresponde a uma
cor. A Cor verde sinaliza que a situacao € positiva, a amarela uma situacao de
alerta e a vermelha uma situacdo negativa. As mesmas cores poderéo
determinar a tendéncia da situacdo e também é possivel utiliza-las a fim de
marcar as excec¢des positivas ou negativas.

A figura 12 demonstra a legenda utilizada na Bradesco Seguros e

Previdéncia para sinalizar os indicadores-chave no BSC.

=L x

Situagio  Tendéncia Excegio
# Posttivi Aumerto [ Sem Excecéo

¢ Blerta Estabilidade B Com Excecéo
o Megativa L Declinio

Figura 12 — Legenda das cores utilizadas para aferir os indicadores-chave no
BSC

99



Para calcular as perspectivas sao utilizados o somatério das notas dos

seus indicadores com seus respectivos pesos, seguindo a pontuac¢ao abaixo:

Al B

C|D]|E

4 | 3

2,1]0

As escalas para todas as notas da Perspectivas e do Global, do Painel

de Controle, foram definidas com ordenacdo de importancia descendente (do

maior para 0 menor) e no seguinte intervalo:

A <= 100% ate >= 86%

B <

C<

D<

E <

16% até >=

86% até >=61%

61% até >=41%

41% até >= 16%

0%

O modelo do Painel de Controle, utilizado na Bradesco Seguros e

Previdéncia, foi definido conforme Figura 13.

I'crspcctiva
Finanreira

indlce Comblnado

Rarspactivi
Prucessus
Internos

indice de
comerclallzacao

CCBs=s ndo
conclllados

indlce de Eflclancla [
Administrativa

Propostas
Cmitidas

75,0090

Persprctiva
Aprendizadu /
lnovacdo

cursos Basicos
Operacionais

Figura 13— Modelo de Painel de Controle da Bradesco Seguros e Previdéncia
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(2) Financeiro

Para calcular os indicadores financeiros foram utilizados os valores
orcados disponibilizados pela Controladoria, que foram considerados como
metas. Foi utilizado o método da nota padronizada.

O processo de conceituacdo dos indicadores financeiros, utilizou
desvio padrdo e notas padronizadas para um determinado grupo hierarquico.
Para célculo do desvio padréo, calcula-se primeiramente a diferenca entre o
percentual de atingimento e a média de toda a populacdo. A variancia é dada
por este total dividido pelo nimero da populagao.

3) Demais indicadores

Os demais indicadores sao aqueles que ndo possuem calculo baseado
em notas padronizadas. Os calculos destes indicadores sdo baseados em seu
préprio resultado no periodo de seis meses, sendo que o0s dados sao
agrupados com o0 objetivo de encontrar os valores realizados maximo e
minimo, observando que os melhores resultados apareceréo a direita.

Os indicadores-chave que compdéem o BSC podem ser detalhados,

contendo explicagdo do conceito, formula, objetivos e historico.
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O quadro da Figura 14 demonstra o detalhamento de um indicador-

chave escolhido para compor o BSC.

Indicador: /ndice Combinado Periodo:abril de 2004

Relagédo percentual entre as despesas totais e 0o prémio ganho.

-(Sinistros Retidos+Despesas de Comercializacao+Despesas
Diretas+Despesas Indiretas+Rateio das Despesas Diretas+Rateio das
Despesas Indiretas+lmpostos)*100/Premios Ganhos

Conceito

| seeew | sso2%w | 824% | A | o | ¥ |
s Iniciativa Global Impostos

Conceito Yalor Minimo Status

» Objetivo Global Impostos

novemhro
de 2003
dezembro
de 2003
janeira
de 2004
fevereiro
de 2004

Figura 14— Detalhamento de um indicador-chave para compor o BSC da
Bradesco Seguros e Previdéncia

4.10 Alinhamento entre os Objetivos e os Indicadores

Até 2000, a TI possuia quatro indicadores definidos pelo projeto piloto,
sendo utilizados apenas em uma area da TlI. Em 2001 e 2002 estes
indicadores passaram a ser também utilizados por outras areas da Tl e, em

2003, todas as areas da Tl passaram a utilizar estes indicadores.

102



Para os indicadores escolhidos, a relacdo de causa-e-efeito estd bem
definida, porém, em face da necessidade de criacdo de outros indicadores de
performance, melhorar a relagdo causa-e-efeito entre 0s objetivos e 0s
indicadores é uma oportunidade de melhoria de sistema de gerenciamento do

desempenho para 0os anos seguintes.

4.11 Comunicacdao e Divulgacdo dos Resultados

Atualmente, a TI possui um sistema de planejamento, acessado
através da intranet, onde, no médulo referente ao BSC, se consegue visualizar
a evolucdo mensal dos indicadores por area e por setor, permitindo até mesmo
identificar o replanejamento, quando € o caso. Estas informacdes, a principio,
estdo disponiveis a qualquer pessoa que possua uma senha de login do
sistema de informac¢des da empresa.

A divulgacao para os funcionéarios é realizada por meio da intranet,
através de um painel de controle de cada area. Do lado esquerdo do mesmao,
sdo mostrados os indicadores mensais planejados e realizados pela Tl, em
nameros e, também, em um grafico do tipo radar. Do lado direito, sao
colocados do tipo Barras mostrando os indicadores mensais planejados e

realizados pela area.

103



4.12 Comprometimento e Recompensa

O sistema de gerenciamento do desempenho adotado pela Tl prevé o
pagamento de um prémio quando a area atinge as metas propostas para o
trimestre. Este prémio ndo é um prémio monetario. Geralmente, € um brinde,

como um jantar, por exemplo.

413 Continuidade do Processo

Mensalmente, as equipes-lider dos trés niveis (do setor, do
departamento e a nivel corporativo) executam a analise critica do plano
operacional. Os lideres das equipes analisam os resultados do desempenho
obtido naquele més, avaliam o que contribuiu para que estes resultados
estejam acima e/ou abaixo do que foi planejado, analisam o cenario,
programam acdes corretivas e preventivas. Em seguida, as informacdes sao
inseridas no Software do Plano Operacional da Seguradora.

Como pode ser observado na figura 15, o processo de andlise critica é
operacionalizado de baixo para cima e, desta forma, é consolidado no Sistema
de Medicdo do Desempenho, que integra os indicadores do desempenho

global da TI.
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Equipe lider a BVP
Andlise critica trimestral - % sucesso acumulado
Andlise critica mensal - % sucesso do més

Andlise critica das melhores e piores tendéncias

Equipe lider da TI
Andlise de tendéncia de todos os indicadores

Avaliagdo das maiores oportunidades

Equipe lider da érea

Andlise critica mensal - % sucesso do més

Equipe lider do setor

Andlise critica mensal - % sucesso do més

Figura 15— O Sistema de andlise critica (BSP — Tl, 2004)
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5 CONCLUSOES

A relacédo entre o uso de Tecnologia de Informacdo e o desempenho
empresarial sera identificada e o vinculo sera relacionado sempre que possivel
com indicadores e métricas, guardadas as possiveis restricbes. Cabe
mencionar que atualmente ndo existe metodologia, indicadores e métricas que
atendam totalmente a necessidade das empresas em vincular o uso de
Tecnologia de Informacdo com o desempenho empresarial. Os principais
vinculos sao divididos em trés categorias:

= uso de tecnologia de informacdo com vinculo direto no

desempenho empresarial (geralmente para utilizacbes mais
operacionais e estruturas com indicadores de desempenho mais
operacionais e basicos);
= uso com vinculo indireto (geralmente para utilizacbes de infra-
estrutura e em processos menos operacionais com indicadores
mais abrangentes e que considerem outras variaveis), nesta
categoria o vinculo € identificado e estabelece algum critério de
relacéo; e

= uso com vinculo baseado em muitas varidveis com maior peso
(geralmente para utilizacbes mais sofisticadas com indicadores
também mais sofisticados e menos tangiveis e mensuraveis).

Para esta ultima, os indicadores e métricas de vinculo entre o uso de
Tecnologia de Informacdo poderdo ser intangiveis e apenas indicios. Os
estudos indicam que um grupo ndo desprezivel de gastos e investimentos é

desta categoria e dependem de decisdes estratégias.
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O projeto identificou que varios indicadores do BSC da Tl ainda estéao
na sua fase de elaboracéo e no processo de disponibilizagéo.

Os objetivos foram atingidos por meio dos resultados do projeto.

O estudo permitiu identificar a relagdo entre o uso de Tl com o0s
indicadores de desempenho empresarial, especificamente do BSC. Esta
andlise utilizou a definicdo dos projetos fornecidos pela area de Tl e mapa
estratégico do BSC de cada area.

Nas discussdes, identificou-se que nem todas as areas da Tl tém os
indicadores do BSC definidos e disponiveis. Alguns indicadores ainda
precisam de definicdo nas respectivas métricas ou em nivel agregado.

O estudo permitiu identificar que os funcionarios da Tl ainda nédo estao
utilizando o BSC em sua plenitude, em funcéo de se tratar de uma nova visao
de trabalho. Serd preciso uma maior disseminacdo da importancia da
utilizacdo do BSC para a Tl. Esse é um processo natural de mudancga de
cultura organizacional.

Desta forma, a estrutura de beneficios de Tl no desempenho
empresarial € um instrumento efetivo para o estabelecimento do vinculo do uso
de Tl com o desempenho empresarial, que permite uma visdo melhor do valor
gue a Tl oferece e deve ser confirmado no desempenho empresarial, e que

deve ser incorporado as praticas de administracao de Tl da BSP.
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O gerenciamento estratégico do desempenho, quando utilizado
corretamente, torna-se uma importante ferramenta de melhoria da gestdo da
empresa auxiliando a todos a focalizar as coisas certas, no lugar certo, e no
tempo certo. Além de fornecer varidveis que representam o desempenho
passado, fornece também variaveis que possibilitam o planejamento futuro do
desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo.

O BSC adiciona valor através da informagdo concisa, relevante e
equilibrada, criando um ambiente que conduzird a organizacdo para a
aprendizagem e para o crescimento.

Uma caracteristica bastante ressaltada é o alinhamento entre as
medidas. Este alinhamento pressupde que, partindo da visdo e da estratégia
da empresa, estabelece-se um inter-relacionamento entre as medidas de
desempenho, de modo que as perspectivas do aprendizado e crescimento e
dos processos internos contribuem para a satisfagao dos clientes que, por sua
vez, contribuem para o alcance de um bom resultado financeiro.

Além de estarem alinhadas com a visdo e a estratégia, as medidas
classificadas como medidas de resultado e medidas direcionadoras, também
devem fazer parte da cadeia de causa e efeito.

Este inter-relacionamento entre medidas financeiras e nao financeiras,
dispostas dentro das quatro perspectivas e interligadas, possibilita que o
conjunto de medidas de desempenho seja desdobrado, em forma de cascata,
por toda organizacdo possibilitando que todos entendam a estratégia da
empresa e compreendam, também, de que modo podem contribuir para que o

desempenho da organizacéo seja continuamente melhorado.
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Existem ainda, questdes associadas a metodologia a ser utilizada na
construcédo e na implementagéo do BSC e aos reais beneficios decorrentes da
sua utilizacdo. O gerenciamento estratégico do desempenho é uma
abordagem recente, proposta por Kaplan e Norton no inicio da década de 90, e
as empresas que decidiram implementa-lo ainda ndo estdo em condi¢des de
relatar seus custos-beneficios.

Entre as principais criticas feitas ao BSC estéo:

= é um framework genérico;

= nao existe um relacionamento causa-e-efeito entre as medidas,
mas sim uma coeréncia entre elas;

* insucesso na sua utilizacdo devido a falhas no projeto do BSC
como subotimizacdo do mapa estratégico, utilizacdo de medidas
ja existentes, medidas nao refletem a estratégia da empresa;

» dificuldades na implementacéo decorrentes de resisténcia das
pessoas as mudancas, falta de infra-estrutura e perda do foco;

» definicdo incorreta das variaveis;

» falta de uma estratégia clara;

= por problemas conceituais, exclui da cadeia de valor

fornecedores e empregados.
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No contexto das seguradoras, estas questdes se tornam ainda mais
criticas considerando que, na maioria dos casos, pelas suas caracteristicas,
estas empresas nao desenvolveram a cultura de planejamento, muitos de seus
procedimentos n&o estdo devidamente formalizados, ndo possuem
disponibilidade de recursos para investirem em novas tecnologias,
particularmente tecnologia da informagdo, e contratacdo de pessoal
especializado, etc...A falta de planejamento estratégico é uma das principais
limitagbes encontradas quando se pretende implementar uma abordagem
metodoldgica de gerenciamento estratégico do desempenho, baseado no BSC,
voltado para as seguradoras.

Apesar destas limitagbes, acredita-se que o BSC, uma ferramenta
bastante utilizada pelas grandes empresas, também possa ser implementada e
utilizada no gerenciamento estratégico das seguradoras, considerando que
estas empresas necessitam se orientar estrategicamente, caso contrario, sua
competitividade e sua sobrevivéncia tornam-se bastante criticos. Deste modo,
além de adequar o modelo a realidade destas empresas, € preciso tomar
alguns cuidados para néo prejudicar o desempenho delas por excesso de
burocracia.

Acredita-se, também, que a principal contribuicdo deste trabalho para o
campo do conhecimento é a proposi¢do de uma abordagem metodolégica para
a estruturacdo e implementacdo do sistema de gerenciamento estratégico do

desempenho na area de tecnologia da informagdo em empresas do mercado

de seguros.
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Recomendacéo para Trabalhos Futuros

Este trabalho apresentou a estruturacdo para aplicacdo de uma
abordagem metodologica para o gerenciamento estratégico do desempenho
utiizando o BSC em uma empresa do mercado de seguros, na area de
Tecnologia da Informacdo. Desse modo, a continuagcado natural deste trabalho
seria:

= Aprimoramento da abordagem proposta por meio da continuacéo
de sua aplicacdo na Seguradora, em outras areas da TI, bem como
demais areas da empresa,;

= Aplicacdo da abordagem em empresas dos diferentes segmentos,
avaliando as divergéncias decorrentes e visando comprovar a
abrangéncia de seu uso;

= Acompanhamento do desempenho antes e apds a aplicacdo da
abordagem na Seguradora;

» Avaliacdo das principais dificuldades enfrentadas quando da
aplicacdo de abordagens semelhantes em outras empresas de
seguro.

A criacao de metas e indicadores propiciara a elaboracdo de projecdes
futuras com maior precisdo e os resultados possibilitardo a construgdo uma
base de conhecimento de grande valia para a Seguradora. A gestdo do
conhecimento é um processo que ajuda as empresas a identificar, selecionar,
organizar, distribuir e transferir informac&o e conhecimento especializado que
fazem parte da memoaria da empresa e que normalmente existem dentro delas

de forma nao-estruturada.
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ANEXO | — A Origem do Seguro

Os contratos de seguros que séo realizados todos os dias em nossa
época atual desafiam a criatividade, tamanha a diversificacdo que alcancou
este instituto. Mas nem sempre foi assim. A propria origem do seguro é
desconhecida, pois ndo poderia surgir, por 6ébvio, como um produto perfeito e
acabado.

Decorrente de uma lenta evolugédo, a maturidade do seguro seguiu a
mesma sorte da maturidade do comércio, coincidindo a intensificacdo do
seguro com a expansao maritima nos seculos XIV e XV.

O aprimoramento do seguro nao tardou de acontecer, em especial ha
Revolucao Industrial, que inseminou o capitalismo industrial e financeiro ja sob
o prisma de uma economia internacional.

No Brasil, o surgimento do seguro foi uma decorréncia da influéncia
européia e ganhou maior intensidade com a vinda da Familia Real Portuguesa,
em 1808. A partir dai entdo, foram diversas as regulamentacfes que se
seguiram, encontrando pouso nos Cadigos Civil e Comercial. Com o advento
do novo Caodigo Civil - Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002 - uma nova
roupagem juridica foi dada a matéria securitaria,com inovagdes substanciais

importantes.
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ANEXO Il — A Regulamentacao na Industria de Seguros

A regulamentacao na atividade seguradora visa proteger o publico da
acdo incompetente ou fraudulenta das empresas de seguro. Muito
freqlentemente os autores a justificam invocando o argumento da confianca,
similarmente a argumentacéo .usada no caso dos bancos. N&o ha duvida da
necessidade de proteger-se interesses de terceiros e, muito provavelmente,
fraudes e ma administracédo justificam, historicamente, o desenvolvimento da
regulamentacéo do setor.

A regulamentacao na industria de seguros, além da restricdo a entrada
atraves de licenca de operacéo, afeta a seguradora em trés areas: a financeira,
a de caracterizacdo do produto e a de comercializacdo. Nas normas
financeiras, justificadas como medida de prudéncia, estdo incluidas, dentre
outras exigéncias, a obrigatoriedade da publicacdo de balancos e de outras
informacgdes (transparéncia); controles sobre a despesa; exigéncias sobre
reservas técnicas bem como restricbes a sua composicdo; restricoes as
aplicacdes financeiras bem como o controle de prémios.

A caracterizacdo do produto é totalmente supervisionada pela
autoridade reguladora através da aprovacdo dos planos atuariais que
caracterizam cada produto (apodlice de seguro). A justificativa para tal
monitoramento €& proteger o segurado da irresponsabilidade técnica da

seguradora.
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O terceiro conjunto de restricbes esta associado a comercializacdo do
produto e tem por objetivo proteger o publico em geral da incompeténcia
técnica e da desonestidade de corretores de seguro. O controle é feito através
da concessao de registro especial de corretor de seguros, satisfeitas certas
exigéncias, podendo tal registro ser cassado por praticas fraudulentas, ilegais
Ou enganosas.

A importancia da industria de seguros numa economia de mercado
esta na protecdo que ela promove para quase todo tipo de risco e perda
inesperada, tanto para individuos como para organiza¢cdes. Ao cumprirem seu
papel na diluicdo de riscos, as seguradoras acumulam recursos financeiros
gue correspondem a uma parcela significativa dos investimentos de um pais.

A compreensdo atual quanto ao objetivo da regulamentacdo e da
supervisao impostas a industria de seguros € o de proteger a apdlice de
seguro, o segurado, o beneficiario de um contrato de seguro, bem como os
interesses de terceiros que possam vir a ter qualquer exigibilidade contra uma
seguradora. Dessa forma, a regulamentacdo e a supervisdo nessa industria

tém evoluido no sentido de garantirem que as seguradoras se manterdo numa

posicdo de poder cumprir suas obrigagdes a qualquer tempo.
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ANEXO Il — Exigéncias Legais

Os investimentos das seguradoras, com base nos recursos
apropriados as reservas técnicas, eram controlados no passado com o objetivo
de proteger a apdlice de seguro, direcionar recursos para setores priorizados
pelo governo e impedir que grandes investidores, como as seguradoras,
afetassem o mercado.

O controle dos investimentos das seguradoras se referia aos recursos
associados as reservas técnicas. Pelos principios da diversificacdo e liquidez,
0s 6rgaos reguladores impunham tetos aos varios tipos de aplicacdes.

Recentemente, esse tipo de restricdo tem perdido as caracteristicas de
especificacdo das aplicacbes permitidas e de restricbes quantitativas a tais
aplicacbes para assumir o carater de indicacdes gerais, conhecidas como
regras de prudéncia. Esta nova forma de considerar as reservas técnicas da
mais liberdade ao administrador dos recursos da seguradora pelo carater
exclusivo de supervisdo da acéo do 6rgao regulador.

A énfase em supervisao das reservas técnicas, atraveés das regras de
prudéncia, além de acentuar o contato entre a seguradora e 0s 0rgaos
reguladores e de supervisdo, atribui a esses ultimos uma responsabilidade
maior a sua funcéo de supervisao.

Investimentos no exterior sdo permitidos as seguradoras, ainda que
provenientes de recursos de reservas técnicas, respeitado um teto que varia

de 5% a 100% dessas reservas, dependendo do pais.
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Os detentores de apdlice de seguro sdo credores das seguradoras que
nao tém, nesse caso, capacidade de verificar o risco desse crédito embora
sejam responsaveis pela ma escolha feita. Ha, portanto, uma assimetria de
informag&o sobre a verdadeira situacdo da seguradora e isso pode reduzir
aquisicao de apolice de seguro por parte das pessoas.

A regulamentacdo que procura garantir que as seguradoras
mantenham uma posicao financeira solida e a acao efetiva de supervisao pelos
orgaos reguladores nao tem evitado a faléncia das seguradoras.

A maior propensao ao risco dos consumidores produz um incentivo as
seguradoras a assumirem maiores riscos em suas aplicagcdes para,

aumentando seus retornos, oferecerem seus produtos a pre¢cos mais baixos.
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ANEXO IV — O Seguro no Brasil

A legislacdo mais moderna sobre seguros no Brasil inicia-se com o
Decreto Lei 73, de 21 de novembro de 1966, e que dispde sobre o Sistema
Nacional de Seguros e Resseguros.

O sistema brasileiro de seguros foi entdo caracterizado por autoridades
publicas que regulam (CNSP - Conselho Nacional de Seguros Privados),
controlam e supervisionam o sistema (SUSEP - Superintendéncia de Seguros
Privados), pelo IRB - Instituto Brasil Resseguros, pelas sociedades autorizadas
para operar em seguros privados e por corretores habilitados. Praticamente,
essa estrutura se mantém até hoje.

O CMN - Conselho Monetario Nacional - é a autoridade publica,
responsavel por definir as exigéncias referentes as reservas técnicas das
seguradoras e de outras organizacfes. Nessa sua funcdo, deve o CMN
satisfazer a critérios que garantam remuneracdo adequada, seguranca e
liquidez dos investimentos associados as reservas técnicas.

Cabe a SUSEP a supervisado do nivel adequado de reservas técnicas,
de fundos e provisdes, bem como sua composi¢cdo em termos de aplicacdes
financeiras. A composi¢cdo dessas reservas, fundos e provisdes ndo pode ser
alterada sem a autorizacdo da SUSEP. Isso pode penalizar as organizacoes
reguladas, por impedir-lhes maior rapidez em seu processo de ajustamento as

condicBes de um mercado cada vez mais dinamico.
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Uma vez constatada a incapacidade de uma sociedade em satisfazer
tais exigéncias, a SUSEP estd autorizada a aplicar-lhe uma série de
penalidades que, em caso extremo; pode chegar a cassac¢éo do funcionamento
a organizagao.

O Decreto Lei procura, ainda, proteger o segurado e outros
beneficidrios que sejam credores por indenizagdo ajustada ou por ajustar,
garantindo-lhes prioridade sobre as reservas técnicas e fundos.

Talvez a transformag&o mais marcante se refira ao IRB. Em agosto de
1996 o IRB perdeu sua condi¢cdo de monopolista no mercado de resseguros e,
no ano seguinte, foi transformado em sociedade por acdes permanecendo

como empresa estatal de economia mista, com controle acionario da Uniéo.
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ANEXO V - Definicdo dos Indicadores da Bradesco Seguros e
Previdéncia

A seguir estdo as definicbes de alguns indicadores da Bradesco
Seguros e Previdéncia:

Persperctiva Financeira

- indice combinado — relacdo percentual entre (sinistro retido apurado
+ despesa de comercializagdo apurada + resultado administrativo apurado +
impostos apurado) e o prémio ganho apurado;

- indice de comercializacdo — relacdo percentual entre a despesa de
comercializacdo apurada e o prémio ganho apurado;

- indice de eficiencia administrativa — relacdo percentual entre o
resultado administrativo apurado e o prémio ganho apurado.

Persperctiva Processos Internos

- CCB’s emitidos — certificados de crédito bancario emitidos.

Persperctiva Aprendizado e Inovacao

- cursos basicos operacionais — relacdo percentual entre o0s
empregados treinados em um assunto e a quantidade total do universo

elegivel para o treinamento (inclui os ja treinados).
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