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Software de balanced scorecard:
proposta de um roteiro de implantagao

OswaLpo Kew Hikace
Mauro pe MEesauita SpinoLA
FernanDo José Barein LAuRINDO

Escola Politécnica da USP — Departamento de Engenharia de Producao

Resumo

Em 18992, o conceito de Balanced Scorecard (BSCJ foi apresentado por Robert Kaplan e David Norton e em razdo
de sua disseminagdo muitas empresas que o adotaram e passaram por processos de fusoes e aquisigoes tiveram
suas informagbes aumentadas consideravelmente em seus bancos de dados. Esta série de informagdes e a
necessidade de gerenciar com eficiéncia os indicadores estratégicos, de disponibilizar rapidamente relatorios
gerenciais, analisar e simular cenarios levaram as empresas a buscar um sistema automatizado. Dessa forma,
algumas preocupagoes passaram a ter importadncia: como selecionar um software de BSC? Como implantar um
software de BSC? Além das dificuldades inerentes a aquisicdo de qualquer software, a situacdo especificamente
tratada neste artigo apresenta algumas peculiaridades, diante da intensa interacdo entre a sistematica do BSC
e os softwares que o suportam. Este artigo, por meio de um estudo de caso realizado em uma empresa do setor
de telecomunicagoes, enfoca a implantacdo de um software de BSC, visando ao desenvolvimento de um roteiro que
possa sistematizar o processo.

Palavras-chave
Balanced Scorecard (BSC), software de BSC, roteiro.

Balanced scorecard software:
proposal of a guideline implementation

Abstract

Since 1992, when Robert Kaplan and David Norton developed the concepts of Balanced Scorecard (BSCJ, many
companies that adopted these concepts and survived in a higher competitive environment charicterized of high
number of mergers, purchases and shutdowns increased the volume of information in their database. So, in
consequence of the adoption of BSC, there is the needed for implementing a computerized control system, due to
the work with the BSC and the management of a great volume of information. In this context, when the companies
decide to implement a BSC software, they faced two problems. how to choose the BSC software? How to implement
the selected software? This study proposes to develop a guideline for the BSC software introduction based on a
case study in a telecommunication company and the experience from the practice on implementing other systems.

Key words
Balanced Scorecard, Balanced Scorecard Software, guideline.
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INTRODUCAO

Desde o surgimento do BSC em 1992, muitas empre-
sas adotaram esse conceito de gestdo estratégica. Em
razdo dos processos de aquisi¢cdes e fusdes entre empre-
sas, ocorreu um aumento consideravel no volume de
informagdes em seus bancos de dados, o que trouxe uma
preocupacgdo quanto a eficiéncia no gerenciamento dos
indicadores, na geracdo de relatérios adequados aos exe-
cutivos e andlise e simulac@o de cendrios. Olve; Roy;
Wetter (2001) enfatizam que uma questdo crucial para
uma empresa € a forma de estabelecer os procedimentos
e sistemas de medi¢cdo que ndo apenas coletem as infor-
macdes relevantes operacionalmente, mas também as
comuniquem aos empregados e sécios de modo a influen-
ciar o comportamento deles na direcdo desejada.

Dessa forma, adquirir ou desenvolver um sistema
automatizado tornou-se importante para atender a essas
necessidades. Johnson (2002), ao estudar a implantagao de
um sistema automatizado de BSC na empresa Entergy,
cuja necessidade era comunicar sua estratégia e medidas
de desempenho as unidades de negdcios, verificou a im-
portancia de se organizar e planejar a implantagdo desse
software. Marr e Neely (2003) citam 4reas de interesse
relacionadas a estudos sobre implantacdes de softwares
cujos fornecedores apresentaram um pacote de solucdes.

De maneira geral, implantacdes de sistemas, tais como:
ERP, CRM, Business Intelligence (BI), sdo regidos basi-
camente por priticas de gerenciamento de projetos, apre-
sentando cada um deles particularidades, conforme os
modelos de negécios especificos de cada empresa.

No Project Management Body of Knowledge (PMBOK,
2000), sao citados como exemplos de projetos: desen-
volver ou adquirir um sistema de informag¢do novo ou
modificado, implementar um novo processo ou proce-
dimento organizacional. Assim, para que a implantagdo
de um software de BSC tenha sucesso, deve-se tragar
uma metodologia ou um roteiro adequado face as impli-
cagdes de custos, prazos e qualidade. Kaplan e Norton
(2001) reforcam que implantar o BSC envolve investi-
mentos, influéncias na cultura, na comunicag¢do e na
integracgao.

No caso do BSC e do software que o suporta, quando
implantados independentemente, necessitam de projetos
diferentes. Por outro lado, quando a escolha for implan-
tar somente o software de BSC, este garante que a im-
plantagdo do BSC também ocorrerd, ja que uma caracte-
ristica que o diferencia das demais implantacdes de siste-
mas € o fato de o software apresentar todos os conceitos
embutidos nesse pacote. Assim, embora seja possivel
implantar o BSC sem um software, quando se implanta
um software de BSC de modo necessdrio a empresa

deverd, concomitantemente, assimilar e incorporar essa
ferramenta gerencial.

O desenvolvimento desta pesquisa inicia-se com um
levantamento bibliografico a respeito dos diversos con-
ceitos que levam a compreensido de como ocorre 0 pro-
cesso de implantagdo de um software de BSC. Estes
conceitos — estratégia, indicadores, balanced scorecard,
brainstorming, mapa estratégico, projetos e tecnologia
de informagao serdo reunidos aos conhecimentos obser-
vados em um estudo de caso exploratério visando permi-
tir a elaborag@o do roteiro de implantagao.

REFERENCIAL TEORICO

A seguir os conceitos apresentados permitirdo com-
preender como ocorre o processo de implantagdo de um
software de BSC. Na Figura 1 estd representado o enca-
deamento desses conceitos. A medida que os conheci-
mentos forem assimilados — partindo-se de baixo para
cima na Figura 1, o grau de compreensdo de como se
implanta o software de BSC tornar-se-4 mais esclarecido.

Estratégia
Na visdo de Markides (1999), a estratégia ¢ definida

como um processo de elaborar questdes, gerar alternati-
vas e fazer escolhas que podem tanto ser corretas, como
estar comprovadamente erradas. Sua esséncia estd em
selecionar uma posi¢do que a companhia possa sustentar
como propria.

Estratégia envolve fazer escolhas dificeis em trés di-
mensdes: em quais clientes focar, quais produtos ofere-
cer e que atividades realizar. Uma posicdo estratégica ¢
apenas a soma das respostas da empresa para estas trés
questdes. Companhias bem-sucedidas s@o as que esco-
lhem uma posicdo estratégica diferenciada que a ird
distinguir de outros concorrentes. A origem mais comum
de estratégias falhas € a incapacidade de fazer escolhas
claras e explicitas nas trés dimensoes.

Para Kaplan e Norton (1997), a implantagdo da es-
tratégia comecga pela capacitacdo e envolvimento das pes-
soas que a devem executar.

Indicadores

Ragland (1995) usa o termo indicador para se referir a
métrica que fornece informagdes tteis sobre o estado do
processo e métrica como uma medida da extensdo ou do
grau de qualidade, propriedade ou atributo que um pro-
duto possui e exibe.

Os indicadores permitem acompanhar o andamento de
um processo, identificando riscos em potencial e proble-
mas, antes de se tornarem criticos; controlar qualidade e
produtividade, obtendo informagdes importantes para a
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eficiéncia de um processo e auxiliar na tomada de deci-
soes. No entanto, deve-se tomar cuidado quando se tratar
de medigdes estratégicas, porque uma escolha inadequa-
da podera levar a resultados errdneos.

Neely et al. (1994) consideram que a medicdo de
desempenho é uma técnica usada para quantificar a
eficiéncia e a eficdcia das atividades de negécio. A
eficiéncia vai tratar da relacdo de utilizacdo econdmica
dos recursos, considerando um determinado nivel de
satisfacdo. Por sua vez, a eficdcia avalia o resultado de
um processo cujas expectativas dos diversos clientes sdo
ou ndo atendidas.

Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton, por meio do notério artigo publicado
em 1992 sugeriram o Balanced Scorecard (BSC) e, desde
entdo, tem havido um aumento da popularidade e do
interesse pelo método.

O termo Balanced (balanceado) enfatiza o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazos, medidas finan-
ceiras e nao-financeiras, entre indicadores de ocorréncia
e de tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam
de aspectos internos e externos da organizagdo. O termo

Figura 1: Encadeamento entre os conceitos.

scorecard visa ressaltar a forma como os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados, similar a um
placar (scorecard).

O BSC € um sistema de gestdo baseado em indicadores
que avaliam o desempenho, traduzindo a missdo e a
estratégia em objetivos e medidas organizados nas pers-
pectivas financeira, dos clientes, dos processos internos
e aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (2001) fazem referéncia aos princi-
pais passos que permitem a implementacdo de Balanced
Scorecards, capazes de construir a organizagio focaliza-
da na estratégia:

1 — Traduzir a estratégia em termos operacionais; 2 —
Alinhar a organizacdo com a estratégia; 3 — Transformar
a estratégia em tarefa cotidiana de todos; 4 — Converter a
estratégia em processo continuo; 5 — Mobilizar a mudan-
¢a por meio de lideranca forte e eficaz.

Os autores também especificam as fases para implan-
tagdo do BSC:

e 1 - Esclarecer a Visio;

e 2 A - Comunicar aos gerentes de nivel médio;

e 2B -Desenvolver Scorecards para as Unidades de Negdcio;
e 3A - Eliminar investimentos ndo-estratégicos;

>,
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* 3B - Langar programas de mudangas corporativas;

* 4 - Analisar os Scorecards das Unidades de Negécios;
* 5 - Aprimorar a visao;

e 6A - Comunicar o BSC a toda a empresa;

* 6B - Estabelecer Objetivos individuais de desempenho;
e 7 - Atualizar o plano e o orgamento de longo prazo;

e 8 - Realizar revisdes mensais e trimestrais;

* 9 - Realizar revisdes anuais de estratégia;

* 10 - Relacionar o desempenho de todos ao BSC.

Por outro lado, destacam também as causas mais co-
muns de fracasso na implementacdo do Balanced
Scorecard em razdo de deficiéncias dos processos organi-
zacionais e ndo de falhas do projeto. Identificam, pelo
menos, sete diferentes tipos de deficiéncias de processo
em projetos de scorecard de empresas: falta de compro-
metimento da alta administracao; envolvimento de poucas
pessoas; encastelamento do scorecard no topo; processos
de desenvolvimento muito longos; o Balanced Scorecard
como projeto de mensuragdo de ocasifo Unica; tratamento
do Balanced Scorecard como projeto da drea de sistemas;
contratacdo de consultores inexperientes e implementacao
do Balanced Scorecard apenas para fins de remuneracio.

Figura 2: Relacdo de causa e efeito.

Mapa Estratégico
Kaplan e Norton (2001) definem o mapa estratégico

como uma arquitetura genérica para a descrigo da estra-
tégia de maneira coesiva, integrada e sistemdtica.

Em geral, os sistemas de mensuragdo do desempenho sao
agregados de indicadores isolados, como retorno sobre o
capital, satisfacdo do cliente e indices de defeitos. Cada
indicador pode se respaldar em literatura respeitdvel, na
experiéncia pratica e, até¢ mesmo, em empresas de consultoria
que se concentram nas propriedades e na mensuragao de
fendmenos subjacentes (desempenho financeiro, atendimen-
to as expectativas dos clientes e processos de qualidade).

O desenvolvimento do mapa estratégico realiza-se do
geral para o particular (fop-down), conforme apresentado
na Figura 2. Pode-se verificar que, para atingir o objetivo
ROCE (Return On Capital Employed) — aumento do
Retorno sobre o capital investido —, deve-se iniciar pela
perspectiva do aprendizado e crescimento, atuando na
melhoria da capacidade do funciondrio. Conseqiiente-
mente, provocard uma melhoria na qualidade dos proces-
S0s que, por sua vez, promoverd pontualidade das entre-
gas, aumentando a lealdade dos clientes. Espera-se, des-
sa forma, um aumento do ROCE.

Financeira

ROCE

Do Cliente

Lealdade
dos Clientes

Pontualidade
das Entregas

Dos Processos de Negdcios |

Qualidade dos
Processos

*

Ciclos dos
Processos

*

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidade do
Funcionério

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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De acordo com os autores citados “a construcdo do
scorecard com €nfase nas causas e efeitos induz o racio-
cinio sistémico e dinamico. Profissionais dos diversos
setores da organizagdo passam a entender como as pecas
se encaixam, como seus papéis influenciam outras pes-
soas e, por fim, a empresa inteira”.

Brainstorming )

Conforme o diciondario AURELIO (1999),
Brainstorming “é uma técnica de reunido em que oS
participantes, usualmente de diferentes especialidades,
expdem livremente suas idéias, em busca de solugdo
criativa para um dado problema, uma campanha publi-
citaria, etc.”.

m razao dos processos de aquisi¢coes

e fusdes entre empresas, ocorreu
um aumento consideravel no volume de
informacbes em seus bancos de dados

Brainstorming ou “tempestade de idéias” consiste em
uma técnica grupal de pensamento divergente para pro-
du¢do de uma grande quantidade de idéias, expondo ao
maximo nossa inteligéncia, desbloqueando, dessa forma,
hdbitos e atitudes inibidoras de um raciocinio criativo.

A técnica desenvolvida por Alex Osborn (1953) con-
sidera que uma sessdo de brainstorming é feita com o
unico objetivo de produzir um grande nimero de idéias
Geralmente o tamanho do grupo € de seis a dez pessoas.
Nao € boa idéia incluir muitos especialistas no grupo,
porque eles tém a tendéncia de estereotipar a maneira de
ver o problema.

Gestao de Projetos

Kaplan e Norton (2001) citam que implantar um software
de BSC envolve investimentos, influéncias na cultura, na
comunicagdo, na integracido, e Rezende (2003) lista os
seguintes padrdes adotados por empresas que aplicaram
placares (scorecards) equilibrados: 1) Lancamento; 2)
Mobilizagdo; 3) Desenvolvimento e 4) Sustentagao.

O Project Management Body of Knowledge, PMBOK
(2000) define projeto como um empreendimento tempo-
rdrio com o objetivo de criar um produto ou servico
unico. Temporario significa que cada projeto tem um
comeco e um fim bem definidos e chega-se ao fim do
projeto quando seus objetivos foram alcangados ou quan-
do se torna claro que os objetivos do projeto néo serdo ou
ndo poderdo mais ser atingidos, entdo, ele € encerrado.

Unico significa que o produto ou servi¢o produzido € de
alguma forma diferente de todos os outros produtos ou
servicos semelhantes.

A presenca de fatores repetitivos ndo altera a caracte-
ristica de unicidade.

Tecnologia de Informacéao (TI) e implantacdo de
softwares de BSC
Em um ambiente onde a quantidade de informacdes

aumenta e a necessidade de trabalhd-las adequadamente

torna-se fator de sucesso para a competitividade, a TI

exerce um papel fundamental. Portanto, compreender a

funcdo da TI nas organizacdes e, neste caso particular,

a implantacdo de software de BSC, deve vir precedida

do conhecimento da TI e de sua importan-

cia (LAURINDO, 2002).

Henderson e Venkatraman (1993) afir-
mam que a utilizacdo eficaz e eficiente da
TI € decorréncia de um alinhamento desta
com as estratégias de negécios. O pensa-
mento reflete a idéia de que o sucesso
depende da combinagdo de estratégia de
negdcio, infra-estrutura e processos orga-
nizacionais, estratégia de TI e infra-estru-
tura e processos de TI.

Face ao exposto, pode-se verificar a necessidade de
uma estrutura de TI adequada quando se tratar de
desenvolver ou adquirir um sistema de informacao
novo ou simplesmente para modificd-lo, ou, como salien-
tam Kaplan e Norton (2001), quanto a algumas recomen-
dacdes na selegdo de software de BSC:

e Antes de escolher um software, devem-se levar em conta
as necessidades especificas de cada organizagao;

e Escolher o software adequado a organizacdo implica
investimentos e, também, influéncias na cultura, comuni-
cacdo, integracdo e eficiéncia;

e Quais sdo as necessidades criticas que seu software de
BSC deve preencher? Onde estdo as complexidades tec-
nolégicas de sua organizag¢@o e como o software de BSC
serd integrado?

e Qual o grau de automacdo pretendido pela empresa que
estd buscando um software de BSC?

Pressman (1995) salienta que as aplicagdes de um
software podem ser para qualquer situagdo na qual um
conjunto previamente especificado de passos procedimen-
tais tiver sido definido e que as seguintes dreas de software
indicam a amplitude das aplicacdes potenciais: software
basico, software de tempo real, software comercial,
software cientifico e de engenharia, software embutido,
software de computador pessoal, software de inteligéncia
artificial.
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Software € hoje um produto de grande importincia: a
funcdo do software diferencia produtos, sistemas e servi-
¢os e proporciona vantagem competitiva no mercado. Os
programas, documentos e dados, que sdao o software, aju-
dam a gerar a mais importante comodidade que qualquer
pessoa, negdcio ou governo podem adquirir — informacao.

Corréa (2005), ao citar a implantacdo de BSC e res-
pectivo software na empresa Eletrosul, enfatiza o cuida-
do que se deve tomar para que o BSC ndo seja utilizado
como um sistema de informagdo bem como o apoio desse
software ndo desvirtue o objetivo principal do BSC, que
é promover a descri¢do, comunicagdo, alinhamento e
mensuracdo da estratégia.

Software de Balanced Scorecard
Niven (2003) cita que ao realizar uma busca pela

Internet sobre software de BSC obteve cerca de 44 mil

indicagdes a respeito. Salienta que ndo significa que deva

existir tal quantidade de softwares e de fornecedores,
mas esse nimero de informagdes mostra o rapido cresci-
mento do interesse no tema.

Olve; Roy e Wetter (2001) indagam se € suficiente
para uma companhia ativa, em um mercado altamente
dindmico analisar e avaliar continuamente as diferentes
partes de seu scorecard para manté-lo vivo. Se o
scorecard ndo vier acompanhado da ajuda dos procedi-
mentos e sistemas especificos, haverd um perigo eviden-
te de que o desenvolvimento da competéncia do empre-
gado seja negligenciado. Serd, entdo, dificil para a com-
panhia fazer certas mudancas no comportamento que
podem ser necessdrias, se desejar continuar competitiva.

Niven (2003) enfoca que as organizagdes, em meados
da década de 90 do século XX, que partiram de uma
simples forma de mensuracao para sistemas de gerencia-
mento estratégico utilizavam inicialmente simples copias
de relatérios para divulgar seus progressos. Uma vez que
as organizagdes foram integrando os scorecards desde o
mais elevado nivel até o operacional, ligando-os aos orga-
mentos, as andlises das informacgdes e formas de comuni-
cagdo exigiram novas ferramentas, assim, seus fornecedo-
res foram rdpidos em responder a essas necessidades.

Algumas caracteristicas de um software de BSC, apre-
sentadas por Niven (2003), auxiliam na complementacio
deste estudo:

* Configuracio do software — deve apresentar um conjun-
to de instrugdes na tela do computador que facilite os
ajustes iniciais durante a instalagdo;

* Prazo de implantacio — adaptacdes para elaboracdo desde
simples relatérios até sofisticadas solugdes gerenciais po-
dem afetar o prazo de implantag@o. Incluindo-se ainda a
disponibilidade de recursos para tais atividades. Devem-se,
portanto, considerar as necessidades de recursos exigidos;

Interface com o usudrio — deve ser o mais amigavel
possivel, pois em grande parte serd utilizado pela alta
geréncia, que necessita rapidez e simplicidade de ver as
informacdes, deve implementar painéis de controle
(dashboards);

Mapas estratégicos — o sistema deve permitir a represen-
tacdo grafica do mapa estratégico com as respectivas
relagdes de causa—efeito e em determinados casos de se
representar, pela cor da figura que representa o objetivo
estratégico, o valor do indicador que mede o objetivo; a
vis@o, a missdo e os objetivos estratégicos também devem
ser representados;

Muiltiplos locais — deve permitir a implantagdo em varios
locais fisicos ou l6gicos de uma empresa, se possivel ser
acessado pela rede Internet com a seguranca de informa-
¢ao requerida para esse tipo de aplicagcdo que lida com
informacgdes estratégicas;

Descricoes e definicdes — deve permitir descrever e
definir cada elemento do BSC, tais como: missio e
visdo, objetivos estratégicos, indicadores, acdes, etc.
Estas descri¢des e definicdes possibilitam e facilitam a
comunicagio;

Direcionamento de informacoes especificas para exe-
cutivos — cada usudrio, e entre eles, os executivos da
empresa, deve ter seu conjunto de informacgéao especifica,
estas informacdes devem estar organizadas e apresenta-
das de forma personalizada;

Pesos relativos — a composicido de determinados indi-
cadores, sobretudo os indicadores de metas corporati-
vas, € feita pela consolidag¢do de indicadores parciais,
no mesmo exemplo dos indicadores das unidades, nes-
ses casos € necessdrio ter pesos relativos para cada
parcela;

Grafico indicador de status — os softwares de BSC
devem permitir a representagdo gréifica da situagdo da
empresa, de uma unidade, de um objetivo ou de um
simples indicador;

Scorecards em cascata — muitos indicadores podem ser
desdobrados ou agrupados, por exemplo, o faturamento
de uma empresa pode ser desdobrado nas diversas unida-
des do grupo, isto €, por regides de vendas, gerentes de
vendas e vendedores; a arvore de desdobramento ou
scorecards em cascata permite navegar de forma intuitiva
pelos diversos niveis;

Menus intuitivos — a forma de navegacdo deve ser intuitiva;
Telas de ajuda — toda documentacgdo deve ser disponibi-
lizada também dentro do software na forma de telas de
ajuda (help);

Niveis de detalhe — o software deve permitir aprofundar
a andlise de um determinado indicador até chegar a causa
béasica de um determinado desempenho; algumas ferra-
mentas tteis sdo os cubos de dados.
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Além das caracteristicas enumeradas anteriormente,
Niven (2003) enfatiza os seguintes elementos como fato-
res importantes relativos ao software de BSC:

* Relatdrios e analises — o software deve ter ferramentas
flexiveis para emissdo de relatérios e andlise, tais como:
capacidade de detalhamento de uma informacédo (drill-
down); andlise estatistica para auxiliar na verificagio de
tendéncias, correlagdes entre indicadores, etc.; alertas por
meio de mensagens, incluindo mensagens para telefone
celular ou equipamentos pessoais (PAD); permitir agre-
gar comentdrios sobre determinados resultados; consoli-
dacdo de resultados; indicadores de dados ndo lancados
ou compilados; andlise de hipétese (what-if); associar ou
anexar documentos; enviar e-mails e mensagens.

» Consideracées técnicas — o software também deve aten-
der a necessidades técnicas como: compatibilidade com o
ambiente tecnolégico, como o sistema operacional (Unix,
Linux, Windows, etc.); integragdo com o sistema existen-
te; aceitar diferentes formatos de interface (txt, xml, etc.);
permitir exportar os resultados para outros sistemas;
acesso por browsers em extranet ou intranet; acionar
processos externos (triggers); funcdes de recortar e colar
(cut and paste); escalabilidade em volume de dados e
desempenho; trabalhar com diferentes bancos de dados.

* Manutencio e Seguranca - o software de BSC deve ter
controle de acesso e seguranca sobre os dados por meio de
uma drea de responsabilidade sobre a administragdao do
sistema; permitir a personalizacdo do software (customi-
zation), atualizacdo e controle de versdo do software.

Implantacéo do software de BSC
Para Kaplan e Norton (2001), a implementacdo do BSC

¢ orientada pela “Visdo” da empresa e guiada pela sua
“Missdo”. Seguindo a orientacdo dada pela visdo de futuro
da empresa, definem-se os objetivos dentro de cada pers-

pectiva (financeira, cliente, processos e aprendizado). Para
cada objetivo, define-se a estratégia para atingi-lo e também
para cada objetivo, o indicador de desempenho que ird
medir, por periodo, se a estratégia adotada atende ao objeti-
vo definido, um dos indicadores podera ser a produtividade.
Hikage (2005) cita que as empresas, além da implanta-
¢do do conceitual, buscam sistemas automatizados. Des-
sa forma, € importante, ao parametrizar o software,
mapear as informacdes do BSC, tais como as perspecti-
vas, os objetivos e seus respectivos indicadores. Esse
mapeamento poderd ser realizado mais adequadamente
se entre os niveis conceitual e o software existir uma
interface. Na Figura 3 esse esquema esta representado. O
nivel I representa a implantagdo do BSC, ao passo que o
nivel II refere-se a implantac¢do do Sistema de Informa-
¢do, incluindo ai os requisitos de hardware, tais como:
computadores, servidores e rede. Para configurar o
software, devem ser inseridas as informacdes definidas
no nivel I. Dessa forma, o nivel II — Interface — exerce a
fung¢do de concentrar as informacdes do nivel I organiza-
das e inter-relacionadas, como, por exemplo, as perspec-
tivas e seus objetivos; os objetivos e seus indicadores; e,
para cada perspectiva, planos de acdo e estratégias.

ADAPTANDO O QFD (QUALITY FUNCTION
DEPLOYMENT) PARA A IMPLANTACAO DE
SOFTWARE DE BSC

Stevenson (2001) conceitua o QFD como uma aborda-
gem estruturada para se integrar “a voz do cliente” ao
processo de desenvolvimento do produto ou servigo. Seu
propdsito consiste em assegurar que os requisitos do
cliente sejam levados em conta em todos os aspectos do
processo. Escutar o cliente e compreendé-lo constituem
as caracteristicas principais do QFD.

Figura 3: Esquema mostrando os niveis que auxiliam na implantacdo de software de BSC.

Il - Interface

| - Conceitual de BSC

Fonte: Hikage, Spinola; Tonini (2005).
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Martins e Laugeni (2005) apresentam a forma como a
Casa da Qualidade € construida: por meio das respostas
obtidas a seis perguntas-chave:

a. Voz do Cliente: que atributos o cliente acha importantes
para o produto ou servico?

b. Anélise da concorréncia: como nos situamos com rela-
¢a0 a nossos concorrentes quan-
to aos itens enumerados pelos
clientes?

¢. Vozda engenharia: que carac-
teristicas de engenharia afetam
um ou mais dos atributos identi-
ficados pelos clientes?

d. Correlacao: que tipo de corre-
lacdo existe entre o que os clien-
tes desejam (voz do cliente) e o
que a engenharia quer (voz da engenharia)?

e. Comparacio técnica: como nosso produto se comporta
frente aos produtos da concorréncia?

f. Inter-relacdes: quais sdo as inter-relacdes em potencial
do projeto?

A Figura 4 apresenta um exemplo da Casa da Qualida-
de e seus elementos.

Silva (2001) mostra-nos a aplicagdo do QFD para auxi-
liar na implantacdo do BSC, procurando traduzir a visdo e
a estratégia organizacional por meio dessa ferramenta.

Figura 4: Modelo de casa da qualidade.

A adaptagdo do QFD auxilia no mapeamento e permite
a visualizagdo e o relacionamento entre as necessidades
do cliente em relacdo aos objetivos, estratégias e indica-
dores. Dessa forma, a configuracdo do software de BSC
fica mais visivel em seu processo de parametrizacdo e
implantagdo.

rucial para uma empresa € a forma de

estabelecer os procedimentos e sistemas
de medicdo que ndo apenas coletem as
informacoes relevantes operacionalmente.

Neste caso, a adaptacdo do QFD ndo tem o intuito de
desdobrar as necessidades do cliente, como € sugerido
em seu modelo original, a fim de alcancar os niveis de
defini¢cdes dos processos.

A Figura 5 mostra o QFD apds as adaptagdes cujas
areas destinadas a voz do cliente, analise da concorrén-
cia, voz da engenharia, correlacdo e comparacdo técnica
passaram a exercer os seguintes papéis:

e Vozdo Cliente: PERSPECTIVAS DO BSC e OBJETI-

VOS
* Anilise da concorréncia: ESTRATEGIAS

B - Interagdes

3 - Voz da Engenharia

2 - Andlise da

1 - Voz do
Cliente

4 - Correlagéao

concorréncia

5 - Comparagéo técnica

Fonte: Martins e Laugeni (2005).
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e Voz da engenharia: INDICADORES

* Correlagio: CORRELACAO ENTRE OS INDICADO-
RES DE OCORRENCIA E OS DE TENDENCIA

+ Comparacio técnica: PLANOS DE ACAO

ABORDAGEM METODOLOGICA

Para o desenvolvimento do roteiro, inicialmente reali-
zou-se uma pesquisa bibliografica a fim de coletar os
conceitos relacionados aos processos de implantacao de
Balanced Scorecard e de software de BSC apresentados
nos itens anteriores.

Com base em um quadro tedrico resultante da pesquisa
bibliografica, desenvolveu-se um estudo de caso explora-
tério em uma empresa de prestaciio de servicos na area de

telecomunicagdes para complementar esta investigacdo. A
op¢do por esta metodologia de carater exploratério €
justificada pela natureza das questdes investigadas, que
buscam responder as questdes do tipo como ocorrem o0s
processos de implantacdo (YIN, 2001).

Esta empresa foi selecionada por encontrar-se em
processo de implantagdo, tanto da sistemdtica do BSC
como também de um software de BSC. Além de atuar em
servicos de telecomunicagdes, cujas caracteristicas am-
bientais sdo fortemente marcadas por constantes mudan-
¢as tecnoldgicas, outras pressdes ocorriam, tais como
fusdes e aquisicoes de empresas e o mercado altamente
competitivo.

A Figura 7 apresenta um esquema das etapas da
realizacdo deste estudo. Os conhecimentos provenien-

Figura 5: QFD adaptado para a implantacédo do software de BSC.

INDICADORES DE
OCORRENCIA

ESTRATEGIAS

PROCESS0S
INTERNOS

|

PLANOS DE ACAO

Fonte: Hikage (2005).
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tes de pesquisa bibliogrifica e de um estudo de caso
exploratério permitiram elaborar um diagrama de afini-
dades do qual se originaram as etapas para implantagio
do software de BSC.

Para a compreensao do processo de implantagdo, fo-
ram realizadas inicialmente as seguintes atividades refe-
rentes a coleta de dados:

- identificacdo dos objetivos da empresa: visdo e missdo;
- cronograma do projeto: para compreender as etapas e
respectivas atividades, ao longo do tempo, que constitui-

Figura 6: Exemplo do QFD adaptado e preenchido.

ram o projeto de implantagdo do software de BSC;

- relatérios de workshops: para compreender como ocor-
rem as vdrias interacdes entre os participantes do projeto
na definicdo de objetivos, indicadores e alinhamento
estratégicos.

Ap6s a implantacdo do software, foi realizada uma
pesquisa com os participantes do projeto, para avaliar
aspectos positivos e negativos do projeto de implantacao
do software de BSC.

INDICADORES DE INDICADORES DE
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20% |Operar de forma auto-sustentavel

20% | Aumentar Valor da Empresa

20% |Reduzir Custos

20% | Aumentar Receita

FINANCEIRA

20% | Reduzir despesas operacionais

34% | Aumentar Carteira de Clientes

33% | Mellhorar Imagem

CLIENTES

33% |Mellhorar Qualidade dos Servicos

17% | Melhorar Canais de Vendas

17% | Melhorar Atendimento

18% | Aumentar Produtividade

o'

PERSPECTIVAS

17% | Otimizar Estrutura Atendimento

PROCESS0S
INTERNOS

17% | Mellhorar Informacdes Gerenciais

17% | Mellhorar Sistema Informacéao

PLANOS DE ACAO

1 _ IR
E

Certificacao 1ISO9000

Treinar equipe de campo

L

¢

Fonte: Hikage (2005).
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Esta pesquisa baseou-se nos critérios de Hayes
(2003), que consistiram em solicitar aos pesquisados
que enumerassem aspectos positivos e aspectos negati-
vos relativos ao projeto de implantacdo do software de
BSC. Estes critérios baseiam-se no conceito de inciden-
te critico que, segundo Hayes (2003), representa um
desempenho organizacional do ponto de vista do clien-
te, isto €, sdo aspectos do desempenho organizacional
com os quais os clientes entram em contato. Um exem-
plo positivo € uma caracteristica do servigo ou produto
que o cliente gostaria de desfrutar, toda vez que rece-
besse o servico ou produto. Um exemplo negativo € uma
caracteristica do servigo ou produto que levaria o clien-
te a questionar a qualidade da empresa.

Os pesquisados fizeram parte da equipe responsavel
pelo projeto de implantacdo do software de BSC cujos
perfis estdo descritos a seguir:

a) Consultores 1, 2 e 3: especialistas em BSC contratados
para implantar o software. Possuem conhecimentos de
BSC, software de BSC e de processos de negdcios;

b) Gerente de Recursos Humanos (RH);

¢) Gerente de Tecnologia de Informacao (TI): responsavel

pela avaliagdo de novos softwares que sao adquiridos pela
empresa;

d) Usudrios: funciondrios da Empresa TEL considerados
elementos-chave, além de exercerem o papel de lideres de
suas dreas de atuacdo tinham a incumbéncia de cuidar dos
indicadores estratégicos e disseminar o conhecimento de
BSC dentro da empresa.

O Quadro 1, apresentado a seguir, mostra os aspectos
coletados, apds a entrevista aplicada.

ESTUDO DE CASO

Caracterizacdo da empresa

A empresa analisada, denominada Empresa TEL, &
nacional, situada na cidade de Sdo Paulo e do ramo de
servicos de telefonia fixa e movel.

Nestes ultimos seis anos, o mercado de atuacdo da
Empresa TEL passou por varias modificacdes estrutu-
rais, em razdo de fatores como mudancas na legislacdo,
entrada de concorrentes e mudangas tecnoldgicas acentua-
das. Por sua vez, a empresa além de sobreviver as turbu-

Figura 7: Esquema das etapas para elaboracdo do roteiro de implantacdo de software de BSC.
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Iéncias do mercado, passou por mais de quatro trocas de relatérios gerenciais (funcional), com objetivos ndo co-
diretorias, apresentando um altissimo endividamento, ordenados entre as areas. Os relatdrios existentes eram:
em torno de 800 milhdes de reais. e KPI (Key Process Indicator) por unidade;

A organizagdo contava com mais de 600.000 assinan- * Relatérios financeiros;
tes, abrangendo cerca de cem cidades, compreendendo e Gestdo semanal;
negocios residenciais e corporativos. Formada em 1999, e Desempenho de rede;
em 2001 passou por reestruturagdes financeira e opera- ¢ Relatérios de vendas mensais;
cional, sendo solicitado por parte do presidente, um e 20 a 30 relatérios para cada executivo;
sistema de diagndstico e mapa de clientes; mudanca de * Indicadores individuais: isolados e descritivos refletindo
estratégia de implementacio; novo direcionamento es- desempenho passado.
tratégico; selecao de sistemas de BI e BSC.

Muitas mudangas tornaram a estrutura de informagdes A empresa necessitava de um projeto na drea de Siste-
inadequada: informagdes executivas e gerenciais estru- mas de Informagdo para sistemas que abrangessem o0s
turadas manualmente e seguindo o modelo tradicional de diversos niveis do negdécios tais como:

Quadro 1: Coletdnea de aspectos relevantes extraidos das entrevistas.

ENTREVISTADO RESPOSTAS OBTIDAS

* Existir uma boa estrutura de comunicacgao
Consultor 1 » Existir forte apoio da alta diregéo
* Conducdo com rigor no gerenciamento de projetos

* Forte sistema de comunicacao
Consultor 2 * Apoio da alta diregéo

* Treinamento no software

* Mapeamento dos requisitos dos clientes

* Existir uma forte estrutura de comunicacéao
Consultor 3 » Existir uma forte lideranga executiva
* Bom gerenciamento de projetos

* Forte apoio da Tl

* Treinamento

* Forte Lideranca executiva e comprometimento

* |dentificagdo clara das necessidades da empresa em relagdo aos requisitos do BSC

Gerente RH

e Software flexivel de ser configurado

* Trabalhar fortemente na mudanca cultural

* Envolvimento dos executivos

* Planejamento das atividades e prévia identificacéo dos requisitos do BSC para a
Gerente de Tl cultura da empresa

* Controle do projeto

* Divulgacéo das atividades

* Feedback do projeto

* Treinamento no conceitual e no sistema

* Participagao da Tl na definicdo do fluxo de informacoes

Usuério responsavel pela * Compreender a estratégia com as atividades operacionais
coleta de informagoes * Aprofundar treinamento no sistema

Usuédrio responsavel pela

B o * Pouco tempo para treinamento no sistema
elaboracao de relatérios

Usuédrio responsavel pelos

o * Pouco tempo para treinamento no sistema
indicadores
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o Sistemas executivos (EIS — Executive Information Sys-
tem): as informacdes encontravam-se fragmentadas, sem
correlagdo 16gica;
Sistemas Gerenciais (MIS — Management Information Sys-
tem): apresentavam impossibilidade de sumarizacdo ge-
rencial dos dados transacionais; havia poucas informacoes
em bases estruturadas e excesso de tratamentos manuais;
» Sistemas Transacionais: problemas estruturais impediam
a extracio de informagdes para atender as necessidades
gerenciais.

A Empresa TEL defronta-se com dois tipos de ambien-
tes: 1) o externo que a pressiona exigindo melhores niveis
de qualidade no atendimento dos servigos prestados, di-
versificacdo de servicos, levando-a a trabalhar com niveis
de eficiéncia cada vez mais elevados, manter-se competi-
tiva no mercado e pressdo de seus acionistas; 2) o ambien-
te interno cujos processos e profissionais apresentam bai-
xa eficiéncia as respostas externas. Diante dessas caracte-
risticas, a Empresa TEL apresenta uma real necessidade de
adquirir um instrumento de controle das informacdes que
permita gerar rapidamente relatdrios para que seus execu-
tivos possam responder as tomadas de decisdes.

Mediante os fatos da Empresa TEL e os conceitos
apresentados no referencial teérico, pode-se elaborar uma
correspondéncia para determinar uma andlise tedrica da
empresa, conforme € apresentado no Quadro 2. Dessa
correspondéncia, verificam-se as necessidades da empre-
sa com as provaveis solucdes encontradas nos conceitos.

DESENVOLVIMENTO DO ROTEIRO

Quadro de afinidades
A pesquisa bibliogréfica e o estudo de caso fornece-

ram uma base de informagdes que permitiu a montagem
de um quadro geral no qual foram agrupadas caracteris-
ticas semelhantes por afinidades ou por semelhanca de
fungdes. Todas as atividades relacionadas foram listadas
nas diversas metodologias e as atividades executadas
colhidas do estudo de caso. Essas atividades foram agru-
padas por semelhanga de fungdes, originando oito gru-
pos. As atividades de cada grupo foram analisadas e
revisadas, eliminando-se aquelas consideradas redun-
dantes. Os oito grupos foram ordenados cronologica-
mente em funcao da relacdo de precedéncia entre eles. Os
dois primeiros grupos tornaram-se um unico elemento
nomeado de Planejamento; os quatro udltimos foram
reagrupados com os nomes de Fase de Testes e Implanta-
¢do e os demais nomeados de Desenho e Construcao.
Estas fases estdo apresentadas no Quadro 3.

Outra forma de estrutura interessante que pode contri-
buir na defini¢do das etapas de implantagdo, ¢ o modelo
proposto por Zachman (1987). Este se constitui de um
modelo de arquitetura para sistema de informagdo, ba-
seando-se em interse¢des entre descrigdes de dados, pro-
cessos e rede com diversas formas de visdo: modelo de
negdcio, modelo do sistema de informacdo e modelo de
tecnologia.

No caso de empresas, Zachman (1997) define arquite-
tura como um conjunto de representacdes descritivas,
consideradas relevantes para descrever um objeto de tal
forma que possa ser produzido de acordo com os requisi-
tos de qualidade, bem como persistir além de seu periodo
de vida util.

O Quadro 4 representa o modelo descrito anteriormen-
te, apresentado por Zachman (1997) como uma forma
genérica de classificacdo de qualquer objeto.

Pai e Lee (2005) destacam que outras visdes de arqui-

Quadro 2: Relacao dos conceitos estudados com a situacdo da empresa.

SITUAGAO DA EMPRESA CONCEITOS ESTUDADOS APLICAVEIS AUTOR

Passou por mais de quatro trocas de . :

. . P q Perspectiva dos processos internos do BSC Kaplan
diretorias.
Encontra-se em reestruturacédo - :

) . . ¢ Perspectiva financeira do BSC Kaplan
financeira e operacional.
Apresentava de 20 a 30 relatérios para Relatorios e analises e preferéncias pessoais — Niven
cada executivo. software de BSC
NEEESEIEENE ol L_Jm S|sten,13 .que . Relatdrios e anélises — software de BSC Niven
abrangesse os diversos niveis do negacio.
Indicadores eram individuais, isolados
e descritivos refletindo desempenho Scorecards em cascatas — software de BSC Niven
passado.

152  Produgdo, v. 16, n. 1, p. 140-160, Jan./Abr. 2006 [




Software de balanced scorecard. proposta de um roteiro de implantagéao

Quadro 3: Conjunto de afinidades entre os conceitos e o estudo de caso.
4

PLANEJAMENTO

PLANEJAMENTO

CONSTRUCAO

5
TESTES E
IMPLANTAGAO

6
TESTES E

7

TESTES E
IMPLANTAGAO IMPLANTAGAO

8
TESTES E

IMPLANTAGAO

Compreender avi- | Plano do projeto | Esbogar Protétipo do | Construir o Testar o Langar o Apresentar Expectativas
sdo e missao da | realizado. Modelo de Negécio da | Modelo. Modelo. Modelo. resultados. alinhadas.
empresa. Empresa (montar es-

trutura de indicadores).
Esclarecer a Definir os partici- | Mapear e desenhar | Elaborar o mapa | 4 - Analisar os | Workshop exe- Objetivos
visdo. pantes do projeto. | requisitos (perspecti- | estratégico. Scorecards das | cutivo - tercei- do projeto

computadores.

Divulgar cronogra- | vas, objetivos). Unidades de Negé- | ra etapa. esclarecidos.
ma de projeto. cios.
Estrutura de co- [ 1 A - Comunicar | Aplicar QFD Validar o mapa es- | Workshop execu- | Finalizar o Proposta
municagdo: Sala | aos gerentes de | (Quality Function tratégico. tivo - segunda | plano de imple- de plano
de reunido, f/ip | nivel medio. Deployment). etapa. mentagao. de trabalho
chart, projetor, apresentado.

3B - Langar pro-
gramas de mudan-
cas corporativas.

Identificar as relagoes
entre a unidade de ne-
gdcios e a corporagao.

Mapear e desenhar
requisitos (indica-
dores).

Desenvolver plano
de implementacao.

Modelo lancado.

BA - Comunicar o
BSC a toda a em-
presa.

Selecionar a Unidade
Organizacional ade-
quada.

1B - Desenvolver
Scorecards para
as Unidades de
Negocio.

Interface desen-
volvida e testada.

Pér o sistema
em operagao.
Treinar usudrios
no sistema.

3A - Eliminar in-
vestimentos néo-
estratégicos.

7 - Atualizar o pla-
no e 0 orgamento
de longo prazo.

Realizar a primeira
série de entrevistas.

5 - Aprimorar
a visao.

Desenvolver
customizagoes.

Plano do projeto
realizado.

Sesséo de sintese.

Workshop
executivo.

Testar interfaces,
validar interfaces.
Definir periodicida-
de de extracao de
dados dos siste-
mas legados.

Levantar requisi-
tos do software
de BSC.

Esbogo do modelo de
negécio para o BSC
realizado.

Reuniées
dos subgrupos.

Inserir dados
no sistema.

Dimensionar equi-
pamentos e rede.

Sistema instalado e
configurado.

Modelo de negécio
para o BSC desen-
volvido.

Inserir 0 mapa
estratégico.
Inserir estrutura
de indicadores.

Definir responsa-
veis pelos indica-
dores.

Instalar software.

Relacionar sistemas
legados que terdo
integragao com o
software de BSC.

Realizar carga
de dados.

Parametrizar
software Nl A -
Analisar necessidades
de customizagdes.

Levantar volume de
dados que serao
trafegados pelo sis-
tema.

VI b - Definir e desen-
volver customizagoes.

Treinar usuarios no
sistema.
Usudrios nivel 1.

Definir equipamento
para realizar a homo-
logagao.

Modelo de negécio
para o BSC cons-
truido.
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tetura t€m sido apresentadas, conforme os seguintes ni-
veis: 1) técnico — definicdo de infra-estrutura; 2) concei-
tual — definicdo de arquitetura l6gica, definicao da arqui-
tetura conceitual; e 3) estratégico — nivel de estratégia da
empresa, consideragdes dos requisitos futuros, conside-
ragdes de mudanca organizacional, consideragdes de
mobilidade da empresa.

Etapas do roteiro
A aplicacdo do diagrama de afinidades, desenvolvido

e popularizado por Kawakita Jiro, auxiliou no agrupa-
mento dos dados disponiveis, segundo as relagdes de
semelhanca, analogia ou afinidade que eles apresenta-
ram. O roteiro (modelo) a ser proposto, conforme as

etapas apresentadas na Figura 8, € resultante do diagra-
ma de afinidades oriundo do Quadro 3. A figura mostra
as fases de Planejamento, Desenho, Construcao e Testes
e Implantacdo. As fases interativas referem-se ao desen-
volvimento do mapa estratégico, a defini¢do dos indica-
dores, a elaboracio de plano de acéo, etc. que sdo revis-
tos constantemente ao longo do projeto.

Elaboracéo do roteiro

Cada fase de implantacdo possui suas respectivas
atividades. Para que cada fase tenha sua visualizagdo
facilitada, procurou-se identificar por meio de uma
matriz fases versus niveis, obtendo-se o Quadro 5, cujos
niveis estdo identificados na coluna vertical como 10 —

Quadro 4: Esquema de classificacdo genérica para representacdes descritivas de qualquer objeto.

0 QUE comMmo

ESCORE

QUEM QUANDO POR QUE

PROPRIETARIO

PROJETISTA

CONSTRUTOR

SUBCONTRATADO

PRODUTO

Fonte: Zackman (1997).

Figura 8: Fases de implantacdo de software de BSC.
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CONCEITUAL BSC, 20 - CONCEITUAL AUXILIAR Uma visualizacdo mais completa do roteiro de im-
e 30 - TECNICO e as fases correspondentes (I - Plane- plantac@o com suas fases, seus niveis e correspondentes
jamento, II - Desenho, III - Construcdo e IV - Testes e atividades pode ser vista na Figura 9, tendo, ainda, o
Implantacdo). gerenciamento de projeto conduzido todo o trabalho.

Quadro 5: Fases para a implantacdo de software de BSC.

1 1 v

. TESTES E
NIVEIS PLANEJAMENTO DESENHO CONSTRUCAO IMPLANTAGAO
10 I-11: Conhecer a II-11: Esbogar o lII-11: Construir a IV-11: Testar a
CONCEITUAL BSC Visdo e a Missao protoétipo da estrutura de BSC estrutura de BSC
I-12: Determinar o estrutura de BSC IV-12: Lancar a
Nivel de maturidade estrutura de BSC
BSC x Tl

|-13: Planejar o projeto

20 II-21: Aplicar QFD Il - 22: Qualificar
CONCEITUAL adaptado indicadores e definir
AUXILIAR plano de acéo
30 I-31: Instalar o |I-32: Desenvolver lI-33: Testar IV-34: Lancgar o
TECNICA Software Interfaces Interfaces Software

Figura 9: Esquema geral das fases de implantacdo de um software de BSC.

GERENCIAMENTO DO PROJETO

1 Il 1}
PLANEJAMENTO DESENHO CONSTRUCAO

1-11 13 11 11 IV-11 IvV-12
0 Conhecer a Planejar o Esbocar o prototipo Construir a Testar a Lancar a
1 Visdo e a Projeto da estrutura de estrutura de BSC estrutura estrutura
Missao BSC de BSC de BSC
121 22 \/
20 Aplicar GFD Qualificar indicadores
adaptado e definir plano de acao
1-31 1I-l32 -33 IV- 34
30 Instalar o Desenvolver Testar Lancar o
Software Interfaces Interfaces Software

I I

Fonte: Hikage (2005).
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Roteiro final detalhado

Johnson (2002) cita o caso da empresa Entergy, na
qual ocorreu simultaneamente a implantagdo do BSC e
do software de BSC cujos trabalhos foram conduzidos
por duas frentes lideradas pelo CPM (Corporate Perfor-
mance Management) — grupo responsavel pelo projeto.
Uma frente tratou de desenvolver o mapa estratégico e a
outra cuidou de implantar o software.

Este estudo traz como contribuic@o a criacdo de trés
niveis para diferenciar as atividades consideradas con-

ceituais daquelas tratadas como técnicas, isto &, relativas
ao software e ao hardware. O nivel intermedidrio facilita
a implantagdo do software de BSC, pois o QFD modifica-
do agrega todas as informacdes que vinculam os diversos
elementos do BSC, isto €, visao, missdo, estratégia, obje-
tivos estratégicos, indicadores e planos de acdo. A quali-
ficagdo dos indicadores e a definicdo do plano de acdo
complementam o QFD-modificado com as informagdes
necessdrias para estruturacdo dos indicadores por meio
de seus relacionamentos e do plano de acdo que identifi-

Quadro 6: Roteiro detalhado para Implantacédo do software de BSC nivel 10.

FASE ATIVIDADES RESULTADOS
= 1-11 Estudar e analisar a viséo e a missdo da empresa. Visdo e missao
E | Conhecer a visao compreendidas.
E e a missao
- E 1-12 - Compreender o atual modelo estrategico da empresa; Plano do projeto
2 | Definir o Plano do - Definir Plano do projeto e o plano de comunicagao; detalhado e divulgado.
E Projeto - Preparar e realizar o langamento do projeto.
Il -11 - Definir Plano de entrevistas e relagédo dos entrevistados; Expectativas niveladas
2 Esbocar - Agendar e realizar as entrevistas; e estrutura do BSC
= E prototipo da - Compilar e analisar os conceitos obtidos nas entrevistas; esbocado.
& | estrutura de - Preparar e realizar primeira reunido da Equipe de Projeto;
BSC - Compilar e distribuir o resultado da reuniao.
1 -11 - Treinar os funcionarios-chave; Estrutura conceitual
Construir a - Definir os objetivos; desenvolvida e validada;
o | estrutura de - Detalhar objetivos, estratégias e suas relacoes de causalidade; Mapa estratégico
§~ BSC - Analisar e validar Indicadores ( LAG e LEAD J; desenvolvido.
= £ - Definir modelo estratégico e modelo operacional;
2 - Definir Recomendacées, Planos de acao;
8 - Desdobrar mapa estrategico, indicadores e planos de acéao;
- Alinhar Iniciativas e objetivos;
- Revisar e adequar as estratégias.
1IV-11 - Aplicar e desenvolver o modelo do QFD adaptado; Estrutura do BSC
Testar a - Levantar todos as caracteristicas de cada indicador; construida e validada;
estrutura de - Desenvolver cenarios de analise; Mapa estratégico
o | BSC - Definir Coletanea de informacéao por perfil; validado.
'Ey - Levantar dados histoéricos de indicadores;
E - Treinar os responsaveis pelos indicadores;
g - Definir Metas por indicador;
2 E - Entrar com dados histéricos para validacao;
w - Ajustar e qualificar Indicadores;
:lf_a - Validar a estrutura de BSC.
i
IvV-12 - Alinhar Iniciativas de mudancas, objetivos, indicadores Resultados, planos de
Lancar a e metas; acao, metas e com-
estrutura de - Apresentar e divulgar Resultados, Planos de Acéo, promissos apresenta-
BSC Metas e Compromissos. dos e divulgados.
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cam as agdes que devem ser tomadas para atingir os
objetivos estratégicos. A Figura 6 apresentada anterior-
mente ilustra o QFD-modificado onde o objetivo estraté-
gico “aumentar o valor da empresa” estd associado aos
indicadores EVA e EBITDA e também as estratégias
“Atendimento” e “Atingir equilibrio financeiro”. Obser-
vamos também o vinculo entre os indicadores e as agdes e
entre as acoes e as estratégias. O valor de um determinado
indicador pode determinar um tipo de acio, ou o contrdrio,
uma certa acdo pode estar explicando um determinado
comportamento de um indicador.

Os Quadros 6, 7 e 8 mostram detalhadamente as
atividades que compdem o roteiro final de implantacdo
do software de BSC. O Quadro 6 representa o nivel 10,
isto €, o nivel conceitual BSC, enquanto os Quadros 7 e
8 estdo caracterizados pelos niveis 20 — Conceitual
auxiliar e 30 — Técnica, respectivamente.

CONSIDERACOES FINAIS

O roteiro desenvolvido resultante do estudo de caso e
dos fundamentos tedricos deve ser considerado um traba-
lho que ainda evoluird, conforme outros estudos de caso
contribuam acrescentando praticas de implantagdo de
software de BSC e também a medida que ocorrerem
evolugdes nesses softwares.

Neste roteiro, um fator importante a ser destacado
refere-se a sua aplicabilidade, em razdo da restri¢cdo de
apresentar apenas um estudo em uma empresa do setor
de telecomunicag¢des. Por outro lado, como este estudo
de caso apresenta uma coleta de informagdes de proces-
sos de implantacdo de projetos considerados bem sucedi-
dos na opinido dos participantes e do corpo diretivo,
pode-se inferir que este roteiro tem potencial de aplica-
¢do para outras empresas de outros setores.

Quadro 7: Roteiro detalhado para Implantacéo do software de BSC nivel 20.

FASE ATIVIDADES RESULTADOS
o
=
2
w
=
- <
=
w
2
3
[y
11-21 - Inserir perspectivas, objetivos e indicadores e suas Mapa geral da
Aplicar o QFD afinidades. estrutura de BSC
E adaptado desenvolvido.
= E 11-22 - Analisar os indicadores definidos e qualifica-los. Indicadores definidos
8 | Qualificar e gualificados.
indicadores e Definir Plano de acéo definido.
Plano de Acéo
o
g
o
=]
= o
= =
(7]
2
=]
o
o
g
o
=
2
3
2=
w
[7)
w
=
0
w
™=
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Neste trabalho, foi possivel ressaltar os niveis de
atividades controlados pelo gerenciamento do projeto,
como pontos positivos do roteiro apresentado, destacan-
do tanto o nivel conceitual do BSC, como o técnico, isto
é, referente a instalacdo de software e de hardware.
Dessa forma, o roteiro auxilia na caracterizac@o do software
ndo s6 como um mero instrumento de controle de infor-
macdes, mas para envolver as pessoas e possibilitar tra-
balhos quanto a mudanca cultural.

Outro elemento importante refere-se ao nivel interme-

didrio desse roteiro — identificado pelo nivel 20 —, Apli-
cagdo do QFD adaptado, pois esta ferramenta faz a
interligag¢do do conceitual de BSC ao software, conforme
ja explanado no item 3.

Embora Marr e Neely (2003) tenham definido critérios
para sele¢do de softwares de BSC, uma escolha malfeita
podera acarretar custos elevados e fracassos na implanta-
¢do, levando o BSC ao descrédito por parte da empresa, que
ndo procurou efetuar uma andlise quanto ao impacto desses
critérios nos processos do roteiro aqui desenvolvido.

Quadro 8: Roteiro detalhado para Implantacédo do software de BSC nivel 30.

FASE ATIVIDADES RESULTADOS
1-31 * Preparar equipamentos para produgao; Gerenciador de banco
Instalar o e Avaliar o volume de tréafego da infra-estrutura de rede; de dados instalado;
software * Avaliar necessidade de Banco de Dados e Sistema Tabelas do software
Operacional; criadas;
o * Configurar ambientes (DB Server, WEB Server e Clients); | Software instalado;
g * Inserir o novo ambiente no ambito de IT (Instalacées, BD inicializado;
"E‘ Plano de Contingéncia e Suporte); Ambientes
= E * Realizar reunido com o Administrador do Sistema; configurados;
2 * Preparar documentacao técnica e procedimentos de Usuarios-chave
E atualizagoes. cadastrados;
Software
parametrizado;
Treinamento preparado;
Administrador treinado.
Il - 31 ¢ Definir responsavel técnico da equipe de TI; Dados solicitados
Desenvolver ¢ |dentificar as origens dos dados nos sistemas legados; localizados;
Interfaces * Quantificar esforcos para extracéao, analise e Elementos de interface
= sumarizagao dos dados; identificados;
= E * Nomear responsaveis gerenciais pelas informacées; Periodicidades definidas;
e Definir /ay outs, periodicidade para geracao de arquivos Lay out dos campos
dos legados. documentados;
Interfaces
desenvolvidas.
1 - 31 * Preparar ambiente para testes. Interfaces testadas;
.2 Testar Interfaces Interfaces
= automatizadas;
=z Responsabilidades
% entendidas;
o 12 Carga dos dados
realizada.
u‘% IV - 31Lancar * Comunicar o langcamento do software. Software testado e
>§§ software pronto para ser
= ] utilizado.
=1
2
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Embora limitado pelo nimero de estudo de caso, veri-
fica-se que as atividades estudadas que compuseram as
praticas de implantag@o do software contribuiram para o

desenvolvimento do roteiro.

Quanto a contribuicdo desta pesquisa, tanto para o
meio académico como para o meio empresarial € bastante
valida, uma vez que estudos recentes ainda abordam
critérios para a selegdo de softwares de BSC.

Aspectos de mudanga cultural ndo foram tratados neste
trabalho, mas pelos questiondrios aplicados no estudo de
caso € possivel notar, pelas respostas apresentadas, que
existe indicag¢do da necessidade de envolvimento dos exe-
cutivos como forte elemento na condugdo de mudancas.

Durante o desenvolvimento deste estudo, outras inda-
gacdes surgiram, mas ndo fizeram parte de seu escopo.
Dessa forma, ficam sugestdes de alguns temas para futuros
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