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RESUMO

Ap6s a era industrial, caracterizada pela economia de escala e por métodos de gestdo e
mensuracdo de desempenho baseados em premissas tradicionais, financeiras e contdbeis,
surge a sociedade do conhecimento ou era pds-capitalista, momento historico em que as
pessoas, empresas, governo € outros atores econdOmico-sociais passam por profundas
mudancas na forma com que interagem, trazendo novos desafios a gestdo moderna das
organizacdes. Nesse cendrio, as metodologias de gestdo estratégica e de mensuracdo de
desempenho sofrem atualizacOes para atender as novas demandas mercadoldgicas, num
ambiente em que inumeras varidveis afetam o estado dessas instituigdes, tais como:
competicdo acirrada e extraterritorial, avanco tecnoldgico acelerado, rentabilidade,
sustentabilidade, diferenciacdo competitiva e gestdo de pessoas. Ao longo do ultimo século,
vdrios autores criaram métodos de gestdo e mensuracdo de desempenho, para buscar atender
as novas necessidades de gerir, além do capital tangivel até entdo focado, o capital intangivel,
como o intelectual, atribuindo-lhes escalas de mensuracdo. Dentre esses métodos, destaca-se o
Balanced Scorecard (BSC), criado pelos professores Kaplan e Norton, da Harvard Business
School, no inicio da década de noventa. Devido ao crescimento continuo do volume de
informacao e de complexidade dos varios indicadores de desempenho, que podem ser usados
para a geracdo de conhecimento por meio do BSC, as empresas encontram dificuldades para a
implementacdo da técnica. O uso de ferramentas de softwares especialistas na implementagdo
desse sistema, bem como de apoio computacional para gerir essas massas de dados,
permitindo ao gestor tomar decisOes estratégicas e no tempo habil exigido pelo mercado,
parece ser uma solugdo para esse problema. Porém, ao buscar o uso desses recursos, outras
questdes sdo levantadas, a respeito da sua usabilidade e aceita¢do tecnoldgica. Como entdo
descrever a percep¢do dos gestores de empresas em relagcdo aos softwares de BSC levando em
consideragdo ndo somente sua adesdo a técnica mas também aos preceitos de usabilidade e
aceitacdo tecnoldgica de softwares? Para responder a questdo, foi aplicada uma pesquisa, do
tipo survey, a cerca de dez mil empresas brasileiras, direcionada aos gestores dessas
institui¢des, buscando captar sua percepcao quanto ao uso da ferramenta especialista, segundo
essas premissas. As consideracdes finais reforcam as observagdes dos autores quanto a era do
conhecimento e suas caracteristicas mercadolégicas, demonstram uma forma de descrever a
percep¢ao dos gestores pesquisados quanto aos softwares utilizados, segundo as premissas
definidas, bem como apontam estudos futuros que podem aprofundar a andlise de causalidade
entre as perspectivas do BSC e da usabilidade de softwares, além de buscarem atrelar
indicadores de desempenho na avaliagdo de sistemas de gestdo estratégica e conhecimento.

Palavras-chave: Balanced Scorecard — BSC. Softwares de Balanced Scorecard — BSC. Gestao
estratégica. Mensuracio de desempenho.



ABSTRACT

After the industrial age, characterized by economy of scale and methods of management and
performance measurement based on traditional financial and accounting assumptions, comes
the knowledge society or the post-capitalist age, historical moment in which people,
companies, governments and other socioeconomic actors undergo profound changes in the
way they interact with each other, bringing new challenges to the modern management of
organizations. In this scenario, the methodologies of strategic management and performance
measurement suffer improvements to meet the new demands of market, an environment in
which many variables affect the state of these institutions, such as: extra territorial and fierce
competition, rapid technological advancement, profitability, sustainability, competitive
differentiation and people management. Over the last century several authors have created
methods of management and performance measurement to meet these new needs, to manage
tangible capital previously focused, such as intangible capital like intellectual, giving to them
measurement scales. Among these methods highlight the Balanced Scorecard - BSC - created
by Professors Kaplan and Norton, from Harvard Business School, in the early 90s. Due to
continued growth in the volume of information and complexity of the various performance
indicators that can be used for the generation of knowledge through the BSC, companies find
it difficult to implement the technique. The use of specialist software tools to implement this
system as well as computer support to manage these masses of data seems to be a solution to
this problem, allowing the manager to take strategic decisions in a timely manner required by
the market. However, looking for the use of these resources, other issues are raised about its
usability and acceptance of technology. How then to describe the perception of business
managers in relation to BSC software considering not only its technical alignment but also
adherence to the precepts of usability and technological acceptance of softwares? To answer
the question, we applied a research-type survey, about ten thousand Brazilian companies,
directed to managers of these institutions, seeking to capture their perceptions regarding the
use of the specialist tool, according to these assumptions. The final considerations reinforce
the authors' observations regarding the age of knowledge and its marketing characteristics,
demonstrate a way to describe the perception of surveyed managers about the software used,
according to the assumptions set, and indicate that future studies may further examine both
the causality between the perspectives of the BSC and the usability of softwares, and seek to
harness performance indicators in the evaluation of strategic and knowledge management
systems.

Keywords: Balanced Scorecard — BSC. Balanced Scorecard softwares. Strategic management.
Performance measurement.
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1 INTRODUCAO

Com a chegada da era pds-capitalista, a mensuragdo de desempenho baseada apenas
em indicadores financeiros e contdbeis, ligados ao capital tangivel das organizagdes, dados
tradicionalmente utilizados na era industrial, parece ndo ser mais suficiente para a gestdao
empresarial e tomada de decisdo estratégica. O novo cendrio mercadoldégico, com mais
varidveis que afetam as condi¢des de sobrevivéncia e perenizagdo saudavel das empresas, tais
como os fatores ligados a competitividade, rentabilidade, sustentabilidade, a busca frequente
pela inovagdo e as preocupagdes com a gestao de pessoas, passou a exigir metodologias mais
modernas para aprofundar a andlise dos varios indicadores de desempenho existentes,
buscando construir conhecimento para apoiar a tomada de decisdo bem fundamentada e no
tempo h4bil exigido pelo mercado. Diante disso, diversos autores, ao longo do ultimo século,
desenvolveram novos métodos de se mensurar o desempenho das organizagdes, tendo em
vista, além dos indicadores tradicionais, financeiros e tangiveis, os ligados ao capital
intangivel. Dentre tais metodologias, destaca-se o Balanced Scorecard (BSC), foco do estudo
proposto.

Deve-se levar em conta que a demonstragdo, ou mesmo confirmagdo, da relagdo de
causalidade entre os indicadores de desempenho e perspectivas do BSC na empresa, antes da
implementacdo do método, e depois, com o uso efetivo do sistema, é um processo feito
“manualmente”. Essa fase ndo € tratada no presente estudo, ficando como uma proposta de
pesquisa futura.

O BSC, metodologia de avaliacdo e mensuracao de desempenho e gestdo estratégica
integrada, foi desenvolvido pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton, da Harvard
Business School, a partir de 1990, junto a um grupo de estudo formado por académicos e
executivos de empresas, o Instituto Nolan-Norton. Kaplan e Norton (1997) apontam que, em
estudo realizado pela empresa de consultoria Bain & Company, identificaram-se
aproximadamente 55% das empresas americanas utilizando o BSC. Repetida a pesquisa no
mercado europeu, esse percentual de empresas foi de 45%. Segundo pesquisas estatisticas do
Gartner Group e Meta Group (2001), a partir dos anos 2000, devido ao uso em organizagdes e
possivel relagdo com o sucesso das mesmas, ocorreu crescente movimento de utilizacdo da
técnica de BSC, cuja adogdo por empresas americanas subiu 29%, entre 2000 e 2001, além de
a intencdo de adesdo a metodologia ter sido declarada por, pelo menos, 40% das empresas

listadas na Fortune 1000, daquele ano. No meio académico, percebeu-se uma alta produgdo
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de textos a respeito do tema: em consulta a base de dados de pesquisa EBSCO - EBSCOhost
Research Databases, ao se procurar pelo termo “Balanced Scorecard” entre os anos de 1992 e
2012, considerando todas as suas bases de dados, pelo menos 1250 produgdes estdo
disponiveis a respeito do tema.

A adog¢do do BSC pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias de gestdao que
buscam a diferenciacdo competitiva, mas, por si sO, pode ndo garantir tal vantagem: trata-se
de uma implementa¢do complexa. Conforme apontam alguns autores, como Ansoff (2009, p.
75), as estratégias, em si, embora potencialmente poderosas, t€ém sua introdu¢do complexa e
cara, além de ndo haver indicios de que sejam compensadoras. Fraga e Silva (2010, p. 24)
apontam, por exemplo, a respeito do terceiro setor, especificamente, que o mesmo € “[...]
heterogéneo, tornando complexa a escolha de sistemas de gestdo capazes de incorporar os
seus varios segmentos e particularidades envolvendo as diversas causas existentes,
dificultando o processo de adequagcdo ao ambiente e a atividade exercida” e que “[...] a
eficacia operacional é um dos principais argumentos para a realizacdo do planejamento numa
organizacdo, € no terceiro setor a mensuragdo desse indice é complexa, devido a soma de
fatores intangiveis”. Filgueiras, Barros e Gomes (2010, p. 53), em estudo de caso de
implantacdo do BSC na Petrobras, defendem que “a empresa deve desenvolver um conjunto
de processos, subordinados a seus contratos implicitos e explicitos com os stakeholders, para
alcancar seus objetivos primdrios”. Porém, esses autores colocam que para atender o BSC, “o
nivel implicito de complexidade requerido pelo Balanced Scorecard é muito mais profundo
do que se v€ na prética normal”. H4 que se citar ainda a complexidade de implementacdo do
BSC, anunciada por seus préprios autores, Kaplan e Norton (1997), quando tratam das
barreiras a implementacdo da metodologia, que permeiam ndo somente as questdes técnicas
de dificuldades de atribuicdo de indicadores aos processos intangiveis, mas também as
politicas de resisténcia de alguns usudrios e a falta de alinhamento entre estratégia e
processos, entre geréncias e linhas de meio e frente.

Segundo as definicdes de Kaplan e Norton (1997), os autores defendem que o BSC
parte da declaracdo da missdo, valores e metas de médio e longo prazos, até a eleicdo e
mensuracdo de indicadores de desempenho por unidade de negdcio, que representam ndo
somente os medidores tradicionais (tangiveis, geralmente financeiros e de produtividade), mas
também os intangiveis, nem sempre tdo simples de serem representados quantitativamente.
Tais medidores estdo, direta ou indiretamente, ligados ao desempenho da instituicdo, que
inclui as possiveis relagdes de causa e efeito entre varidveis e processos, distribuidas nas

quatro perspectivas — financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e
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crescimento. Essa andlise de causalidade, conforme apontado anteriormente, trata-se de um
processo manual, anterior e posterior a implementacdo do BSC, fase ndo abordada nesse
estudo. A metodologia de BSC permite ainda uma andlise grifica em mapas estratégicos,
pelos quais a empresa pode avaliar vetores de desempenho e de tendéncia (possibilitando
inclusive a simulacdo de cendrios futuros), representados em ‘“painéis de bordo” que
possibilitariam a conducdo do negécio de forma sustentdvel. Segundo Kaplan e Norton
(2004), a técnica de BSC pode ser compreendida, entdo, como um sistema de gestdo integrada
e ciclico, retroalimentado por constante feedback (retorno de informacdes) operacional que
visa a manter ou reforcar as boas préticas organizacionais (estratégicas), ou corrigir falhas,
desde a concep¢do da missdo e alinhamento da estratégia até as linhas de meio e frente
gerenciais e operacionais, permitindo o ajuste da estratégia ao longo do processo.

E diante desses desafios de uso da técnica de BSC, e do atual mercado competitivo,
que demanda agilidade e coesdo na tomada de decisdo estratégica, e no qual o BSC se baseia
em grandes massas de dados inter-relacionados, que o uso de ferramentas de Tecnologia da
Informacgdo (TI) pode ser uma alternativa para as organizagdes. No entanto, ao lancar mado
desses recursos computacionais, como apoios estratégicos para a empresa, outras questdes sao
levantadas a respeito da usabilidade e aceitacdo tecnolégica desses programas, os quais
geralmente consomem esforcos e investimentos que podem ndo trazer indicios de vantagem
para a empresa. Logo, o tema deste projeto de pesquisa consiste na descri¢cao da percepcao de
gestores de empresas, usudrios dessas ferramentas de TI, em relacdo a técnica de BSC, com
foco na usabilidade e aceitagc@o tecnoldgica de softwares. O problema que norteia este estudo
é: “Qual a percepcao de gestores de empresas no Brasil que utilizam softwares especialistas
em BSC, considerando ndo somente sua adesdo a técnica proposta por Kaplan e Norton, mas
também sua usabilidade, segundo a ISO 9241 e estudos de Cybis e Dias, bem como sua
aceitacdo tecnoldgica, conforme estudos de Davis?”.

Como resposta a esse problema, o estudo busca descrever a percep¢do dos gestores de
empresas usudrios de ferramentas de BSC, a luz da usabilidade e aceitagdo tecnolégica de
softwares, de forma que as propostas dos autores dessas técnicas sejam contrastadas com a
experiéncia dos gestores e sirvam de referéncia para a avaliagdo de programas de computador
especialistas em BSC, como possiveis solugdes para a implementacdo da metodologia no

cendrio mercadolégico atual.
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1.1 Justificativa

Diversos setores da industria, tomando-se o termo “indudstria” como ‘“segmento de
mercado”, e, por conseguinte, os profissionais da drea de TI e Administragdo, bem como a
propria sociedade, poderdo se beneficiar do conhecimento tedrico e técnico envolvido na
pesquisa. Poderdo tirar proveito, também, dos novos horizontes que a abordagem do uso
estratégico da TI, na Administracdo moderna, traz aos profissionais das dreas envolvidas, e
dos produtos e servicos de maior qualidade e competitividade que a gestdo baseada em
mensuragdo de desempenho pode proporcionar. De um lado, tem-se a apresentacdo de
solu¢des que buscam viabilizar a implementagdo do BSC, bem como seu uso efetivo de forma
automatizada, a luz da usabilidade de softwares, aceitagcdo tecnoldgica e da técnica de BSC,
sob a percep¢do de gestores que utilizam tais ferramentas no dia a dia; de outro, clientes,
fornecedores e outros atores econOmico-sociais, que poderdo perceber as vantagens da
mensuragdo de desempenho na prética, por meio do uso desses softwares, e das melhorias que
tal atividade pode trazer na geracdo e entrega de produtos e servicos competitivos e de melhor
qualidade.

Embora o BSC se baseie em indicadores que representam evidéncias, ou seja, em fatos
de uma organizacdo, o tema permite uma avaliagdo holistica, cuja mensuracdo de
desempenho, somente por meio do BSC, de forma automatizada ou nio, pode ndo ser
suficiente para garantir o sucesso das organizacdes, mesmo que possa auxilid-las na tomada
de decisdo estratégica eficaz, a qual pode trazer esse resultado. Essa visdo macro € possivel,
pois, no resultado da pesquisa survey aplicada ao mercado brasileiro, espera-se que um
nimero razodvel de empresas nao utilize o BSC propriamente dito, mas outra metodologia de
mensuracdo de desempenho e gestdo estratégica. Ou, até mesmo, que ndo utilize nenhuma
metodologia mais moderna, exceto a tradicional andlise de indicadores financeiros. No
entanto, sdo empresas ativas no mercado, provavelmente sauddveis e sustentdveis. Esta
pesquisa € um importante instrumento para captar essas possiveis nuances da gestdo atual das
empresas instaladas no pais.

O tema e a questdo de pesquisa sdo importantes também para académicos e executivos
de empresas. Para estes, por apresentar uma forma de descrever a percep¢do de outros
gestores de empresas quanto aos softwares especialistas em implementacdo do BSC,
considerando a adesdo a proposta de BSC e as questdes de usabilidade e aceitacdo

tecnoldgica. Sdo importantes também por considerar um perfil de andlise e adogdo de
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ferramentas de BSC no mercado brasileiro, e descrever softwares, cujas competéncias podem
atender empresas com ou sem fins lucrativos, publicas ou privadas, auxiliando-as na gestao
estratégica e tomada de decisdo, permitindo-lhes investigar mais a fundo alguns desses
softwares especialistas na metodologia. Para os académicos, por abordar assunto que tem tido
destaque no meio académico, nos ultimos anos, a respeito da mensuracdo de desempenho,
aliada a administracdo e gestdo estratégicas, enriquecendo a discussdo quanto a racionalidade
no processo decisorio e a importancia capital da informagao, do conhecimento e sua gestdo no
mercado moderno.

Nesse cendrio, os profissionais em Administracdo e Ciéncia da Computacgdo, ligados a
gestdo empresarial, também se veem beneficiados. Especialistas em gestdo estratégica tém
sido, cada vez mais, requisitados no mercado globalizado e altamente competitivo, desde que
tenham perfis de administradores de empresas, analistas de sistemas e/ou gerentes de TI
(Tecnologia da Informacgao), dentre outras fungdes dessas areas, buscando-se um alinhamento
entre essas competéncias. A importancia e o valor de mercado desse tipo de profissional
podem ser afetados diretamente pelo conhecimento acumulado e resultados alcancados por
seu trabalho nas empresas. Assim, seu papel estd intrinsecamente associado ao conhecimento
tcito ou explicito que pode ser gerado, atualizado e acumulado pelo profissional, segundo
conceitos de Nonaka e Takeushi (1997). O trabalho desenvolvido por esse perfil de
colaborador € fruto de uma iniciativa comumente rotulada de “Governanca de TI alinhada a
Governanga Corporativa”, que amplia a atuacdo de cientistas da Administracdo e Computagdo
para além da drea técnica, submetendo seus conhecimentos ao foco dos negdcios das
institui¢des. Trata-se, de fato, de uma forte aproximacao entre as ci€éncias da Administracdo e

Computacido modernas.

1.2 Objetivos

No intuito de buscar responder a questio de pesquisa “Qual a percepcdo de gestores de
empresas no Brasil que utilizam softwares especialistas em BSC, considerando ndo somente
sua adesdo a técnica proposta por Kaplan e Norton, mas também sua usabilidade, segundo a
ISO 9241 e estudos de Cybis e Dias, bem como sua aceitagdo tecnolégica, conforme estudos

de Davis?”, foram delineados os objetivos geral e especificos, a seguir.
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O objetivo geral deste projeto é: descrever a percepcdo de gestores de empresas no
Brasil a respeito das ferramentas que utilizam para implementacdo do BSC, segundo a sua
adesdo a técnica de BSC, proposta por Kaplan e Norton (1997, 2004), considerando sua
usabilidade, segundo os estudos de Cybis (2003) e Dias (2007), e a norma ISO 9241 (1998),
parte 11, incluindo questdes de aceitabilidade da tecnologia, de Davis (1989).
Para atingir esse objetivo, com base em pesquisa do tipo survey sobre a percepcao de
gestores, aplicada a cerca de dez mil empresas brasileiras, especificamente, pretende-se:
o Observar softwares com base em técnicas de BSC, propostas por Kaplan e
Norton (1997, 2004);
° Observar softwares com base nos parametros de usabilidade, indicados por
Cybis (2003) e Dias (2007), e pela parte 11, da norma ISO 9241 (1998);
. Observar softwares quanto a aceitacdo tecnologica, de acordo com modelo

TAM, de Davis (1989).

1.3 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo conta, além desta secdo introdutdria, que contém o tema,
relevancia, problema e objetivos propostos, com outras quatro se¢des. A segunda secdo
refere-se a revisao da literatura, que ancora o problema proposto, seguida pela terceira, onde a
metodologia € descrita. Na quarta secdo, os resultados da pesquisa aplicada sdo descritos,
incluindo-se a discussdo dos mesmos. Na sequéncia, a Ultima se¢do, em que se inserem as

consideragdes finais, seguida das referéncias e apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Conforme visto anteriormente, o cendrio de pesquisa tangencia questoes relativas aos
seguintes temas: racionalidade no processo decisdrio, importancia da gestdo da informacao,
necessidade de auxilio computacional no processamento de dados para suportar o processo de
tomada de decisao estratégica, metodologias do BSC e conceitos e atributos de usabilidade de
softwares. Embora ndo adotada, por motivos expostos na sec¢do sobre esse modelo, a
metodologia Technology Acceptance Model (TAM) é abordada por sua importancia e vasta
aplicabilidade em pesquisas de sistemas de TI. A seguir, sdo exploradas as teorias de diversos

autores que sustentam tais temas.

2.1 Racionalidade no processo decisorio

A expressdo “tomada de decis@o”, conforme artigo de Buchanan e O’connell (2006, p.
1), foi inserida no mundo dos negdcios por Chester Barnard, executivo aposentado do setor de
telefonia, autor de As Fungoes do Executivo. Essa era uma expressdo, até entdo, comum no
vocabuldrio da gestdao publica. Pela nova descri¢cdo, substituiram-se, assim, descricdes menos
abrangentes como ‘“alocagdo de recursos” ou “definicdo de politicas”. O surgimento desse
“conceito” alterou a forma pela qual o administrador agia, trazendo firmeza e um desejo de
conclusdo, na visdo de Starbuck (2006), citado por Buchanan e O’connell (2006, p. 1).

A racionalidade no processo decisério ndo é um tema novo: remete a estudos antigos
sobre como e por que as decisdes sdo tomadas, e que fundamentos suportam tais agdes. Da
Era Antiga, repleta de processos de decisdo calcados em instinto ou misticismo, até os
momentos atuais, mais céticos, fundamentados no processo decisdrio racional, ou pelo menos
intencionalmente racional, percebe-se uma preocupagdo constante com o tema, inerente a
administracdo de quase toda e qualquer instituicdo. Segundo Buchanan e O’connell (2006, p.
1): “O homem estd sempre buscando novas ferramentas e novos modos de pensar para ajuda-
lo a decidir. Da interpretacdao das visceras de animais a inteligéncia artificial, o caminho
percorrido € longo e inusitado”.

No mercado moderno, com o avango das tecnologias de gestdo da informacgdo e

comunicacdo, esses reagentes, tecnologia e informagdo, serviram como catalisadores de um
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fendmeno antigo, o da concorréncia global, acirrando-o. Acelerou-se o processo de
conurbacgdo de culturas e de concorréncia extraterritorial. Assim, organizagdes passaram a nao
mais ter €xito, ou a té-lo em menor grau, uma vez que, até entdo, tomavam suas decisoes
estratégicas com base em instinto, sentimentos, poder, politica e/ou dados de desempenho
histéricos. O modelo contabil financeiro tradicional ja ndo era mais suficiente. Embora ainda

amplamente utilizado, precisaria ser incrementado com outras perspectivas:

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa,
como produtos e servicos de alta qualidade, funciondrios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos
e fiéis (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 7).

Podem ser destacados os seguintes fatores no mercado moderno, que justificam, ou até
exigem, a racionalidade no processo decisorio: sobrecarga de informagdes, ritmo acelerado de
mudangas, incerteza crescente, risco como parte indissolivel do processo, precedentes
histéricos precdrios, decisoes frequentes e mais importantes, metas conflitantes, paradigmas,
mais oportunidades para falhas de comunicag¢do do que para corrigir erros, € apostas cada vez
mais altas.

Dessa forma, diversas empresas tém enfrentado desafios, desde sua sobrevivéncia até
a operacao sustentdvel, auferindo lucros desejados ou controlando seus or¢camentos de forma
justa, buscando perenizar suas atividades em maximo equilibrio possivel com 0 meio em que
atuam. O processo decisOrio racional tem se mostrado uma das ferramentas pelas quais
instituicOes podem alcancar esses objetivos.

Simon (1967, 1979) destaca-se, entre os pesquisadores a respeito desse tema, com suas
teorias do principio da racionalidade limitada, dos estdgios das atividades do processo
decisoério e dos modelos de “homem econdmico” e “homem administrativo™.

Para Simon (1979, p. 15), as ciéncias sociais confrontam-se, internamente, com a
dedicacdo que tém aos assuntos da racionalidade e com os temas da psicologia social.
Segundo o autor, de um lado, atribuem ao “homem econ6mico” uma capacidade completa de
gerir um sistema de escolhas; de outro lado, influenciados por Freud, reduzem o
conhecimento a afetividade. Assim, percebe-se um conflito “esquizofrénico” da ciéncia,
tratando, de um lado, esse “homem econdmico”, que parece ndo ter representacdo fisica,

tamanha sua capacidade racional de solucionar problemas e tomar decisdes; e, de outro lado,
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um “homem social”’, que somente resolve esses problemas baseado em sua experi€ncia
pessoal e emogdes. Isso também parece ndo ter ilustracdo no mundo real, uma vez que a
tomada de decisOes, com frequéncia, também € feita baseada em fatos, regras, e ndo somente
envolvendo emocdes e percepgdes do tomador de decisdo.
Ainda para Simon (1979, p. 16), parece 6bvio, para quem observa as organizacdes ou
pelo menos se preocupa com as teorias inerentes a esse assunto, que o processo decisorio € o
comportamento humano sdo, pelo menos em boa parte, intencionalmente racionais. Dessa
forma, propde o modelo de “homem administrativo”, como uma espécie de ponto de
equilibrio entre os dois extremos acima, de alguém que busca a racionalidade no processo
decisorio. Porém, estd limitado as suas percep¢des pessoais, de experiéncia e tradi¢do, enfim,
que tem, entre suas limitacdes humanas, o principio da racionalidade limitada. Assim,
estabelece trés estigios das atividades do processo decisdrio:
1) Busca de situagdes que requerem decisdo (estdgio de “inteligéncia”, conotagdo
militar);
2) Criagdo, desenvolvimento e andlise dos possiveis cursos de agdo (estagio de
“design” ou “projeto”);

3) Selecdo de um curso particular de acdo (estdgio da “escolha”).

Embora o BSC seja a metodologia de avaliagdo e mensuracdo de desempenho adotada
como base para o presente estudo, sob a perspectiva da racionalidade no processo decisorio,
h4 que se considerar que diversos outros modelos tedricos ou técnicas foram desenvolvidos
nas ultimas décadas, com objetivos similares. Todos eles buscaram apresentar solugdes, pelas
quais administradores pudessem estruturar e gerir o processo decisorio de forma racional,
tendo como apoio a avaliacdo e mensuracdo do desempenho. Hourneaux, Ruiz e Corréa
(2005, p. 3) apresentaram um quadro evolutivo, ilustrando os principais modelos e autores, de
1950 a 1999, que, embora aponte as metodologias da segunda metade do século XX, incluiu
também as mais recentes, como BSC, Skandia Navigator e SIGMA, utilizadas por muitas
organizagdes, em todo o mundo, sobretudo em processos fabris, no controle de qualidade,

geréncia de projetos e vendas.
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QUADRO 1 - Evolucio Histérica dos Métodos de Mensuracio e Avaliacao de Desempenho

Data de Origem Meétodo de Mensuracio e Avaliacao de Autores
Desempenho
Inicio do séc. XX Tableau de Bord = Engenheiros franceses
1950 Método de Martindell = J Martindell
1954 Administracdo por objetivos = P.Drucker
1970 Método de Buchele =  R. Buchele
1986 Meétodo de Corréa = H. Corréa
1990 Balanced Scorecard = R, Kaplan & D. Norton
1997 Skandia Navigator * L.Edvinsson
1999 SIGMA Sustainability Scorecard = British Standards Institution
= Forum for The Future
= Accoutability
= UK Departament of Trade and
Industry

Fonte: HORNEAUX; RUIZ; CORREA, 2005.

Pode-se observar que os diversos autores, ao longo do século passado, partiram de
uma abordagem racional quanto a mensurac¢io de desempenho.

Segundo Epstein e Manzoni (1997, p. 28-36) e Lauzel e Cibert (1959, p. 131-141),
citados por Hourneaux, Ruiz e Corréa (2005, p. 3-4), o método Tableau de Bord busca
melhorar a produc¢do por meio do entendimento das relacdes de causa e efeito, pela
“organizacdo das informagOes permanentes destinadas a facilitar o exercicio das
responsabilidades na empresa”, e pela resposta a quatro perguntas: Quem? - “responsaveis
dentro da estrutura”; O qué? - “quais informacdes interessam”; Como? - “assinalar tendéncias
ou acontecimentos incomuns, andlise mais aprofundada”; Quando? - “frequéncia necessaria
para comunicar uma mesma informag¢do em um ou mais niveis hierdrquicos, respeitando a
estrutura de cada organizacdo”. Apresenta as seguintes vantagens: permite uma visdao geral e
concisa de desempenho, informa o préximo nivel sobre o desempenho de cada unidade de
negocio, for¢a cada unidade de negdcio a se posicionar com relacdo a estratégia global,
estrutura a agenda, dirigindo o foco e discussdes administrativas. Segundo DeBusk et al.

(2003, p. 216), citado por Hourneaux, Ruiz e Corréa (2005, p. 3):

O Tableau de Bord é definido como um conjunto de medidas que incluem
tanto indicadores financeiros como nfo financeiros, que pretendem traduzir a
missdo e a visdo da organizacdo em objetivos dos quais se derivariam os
fatores criticos de sucesso da organizacdo (KSF — Key Sucess Factors), cujos
respectivos indicadores (KPI — Key Performance Indicators), devido a sua
criticidade, devem ser monitorados para se mensurar o desempenho da
organizacao.
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Segundo Corréa (1986, p. 35), o método de avaliagdo de Martindell busca atender a
flexibilidade, inteligibilidade, comparabilidade, mensurabilidade e ao enfoque sistémico,
compondo-se de dez varidveis - Funcdo econdOmica, Estrutura Organizacional, Saide da
rentabilidade, Justica para com os acionistas, Pesquisa e Desenvolvimento, Andlise da
direcdo, Politicas fiscais, Eficiéncia na produgdo, Vigor das vendas e Avaliacdo dos
executivos — pontuadas em indices que, somados, dio o maximo de dez mil pontos a empresa,
tendo destaque, dentre os métodos criados até entdo, por seu apelo a mensura¢do numérica.

Drucker (1964) afirma que o método de administracdo por objetivos (APO) pressupde
que mensurar desempenho requer habilidade analitica do administrador e que as etapas da
mensuracdo de desempenho se dariam a partir do estabelecimento de escalas de mensuragao,
refletindo fatores que sdo importantes para o desempenho da empresa e de seus funciondrios:
o autor defende que existe uma relacdo direta entre os objetivos necessarios em cada area da
instituicdo, cujos resultados e desempenho afetam a sobrevivéncia e perenizacdo do negdcio,
destacando a necessidade de equilibrio entre objetivos, com resultados imediatos e de longo
prazo. Defende ainda o que seria o primeiro “painel de instrumentos”, que auxiliaria o
administrador a antecipar situacOes futuras, simulando dados de desempenho ou
acompanhando os objetivos que v@o ou ndo sendo alcangados. Drucker, apud Lodi (1974, p.
25), ainda defende que, na APO, ha oito dreas-chave, cujos objetivos afetam de forma
importante a empresa: Posicdo no mercado, Inovacdo, Produtividade, Recursos fisicos e
financeiros, Rentabilidade, Desenvolvimento dos gerentes, Desempenho e desenvolvimento
dos empregados e Responsabilidade publica.

O método de Buchele (1971, p. 142-186), citado por Hourneaux, Ruiz e Corréa (2005,
p. 6-7), consiste em analisar diretamente os processos administrativos, quanto a planos e
objetivos, produtos, servicos, principais unidades de negécio e a extensdo de seus
desenvolvimentos, registro do desempenho e das caracteristicas da administracido, andlise
financeira com checagem de tendéncias, status atual, aproveitamento das informacdes,
estrutura do capital, valor da organizacdo, bem como andlise da administracdo de cipula, em
que sdo avaliados a identificacdo e o registro da alta administracdo, suas tendéncias quanto a
administracdo de cipula e a sucessdo administrativa.

Hourneaux, Ruiz e Corréa (2005, p. 7-8) citam Corréa (1986), autor do método de
Corréa, cujo ponto mais relevante € a metodologia, em que diversos indicadores de
desempenho sdo definidos e mensurados. No entanto, tal método tem como base apenas dados
internos, ndo sendo assim generalizavel, ou passivel de comparacdo com outras organizacoes.

Os vérios pontos analisados compreendem: aspectos econdmico-financeiros, operacionais, de
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RH, da satisfacdo dos usudrios/clientes, da inovagdo tecnoldgica, da adaptacdo/ambiente, da
avaliagdo técnica, do clima organizacional, dos beneficios sociais, da potencialidade gerencial
e definicdo dos indicadores de cada modédulo (por meio da identificacdo, selecdo,
hierarquizacdo e metodologia de levantamento de dados). Para a definicdo dos padrdes de
desempenho, utilizam-se dados secundarios de benchmarking, além da avaliacao e feedback a
respeito do sistema e da verificagdo das causas do desempenho. O autor do método aponta
ainda algumas ressalvas a implementacao da técnica: Bloqueios de comportamento, Bloqueios
de caracteristicas gerenciais, Ambiente politico-social e Bloqueios de limitag¢des
metodoldgicas.

O método Balanced Scorecard — BSC, desenvolvido pelos professores Kaplan e
Norton, no inicio da década de 90, é abordado de forma mais detalhada em secdo especifica
no presente estudo, alinhado as questdes que envolvem essa técnica. Trata-se do tema central
dessa pesquisa, pela qual, segundo a percep¢do dos gestores de empresas no Brasil, usudrios
de ferramentas especialistas em BSC, procura-se descrever softwares quanto a sua adesdo a
técnica de BSC e aos atributos de usabilidade e aceitacdo tecnoldgica de programas de
computador.

Segundo Svelby (1998) e Von Krogh et al. (2001), citados por Hourneaux, Ruiz e
Corréa (2005, p. 11), o método Skandia Navigator, se comparado ao BSC, embora apresente
muitas semelhancas, foca mais a pessoa e o equilibrio entre capital financeiro e intelectual do
que o BSC. Foi destaque em discussdes em torno do tema Gestao do Conhecimento, comum
no inicio dos anos noventa. Na visdo desses autores, o método foca a perspectiva da Gestao
do Conhecimento, cujos resultados seriam obtidos de estratégias baseadas na criacdo desse
saber. Trata-se de uma ferramenta visual, chamada Navigator, ou Navegador de Capital
Intelectual. Possui trinta key indicators (indicadores chave) distribuidos nas dreas de: Foco
financeiro — “passado”, Foco nos clientes e no RH, Foco nos processos — “presente”, Foco na
capacidade de renovacdo e de desenvolvimento — “futuro”. E apresenta as fungdes:
“Perscrutar as mensuracdes”’, indicando a posi¢do, a dire¢do e a velocidade da organizacdo,
“Olhar para o alto”, em direcdo as medidas globais, e “Olhar para fora”, em direcdo ao
usudrio.

Para Bennett (2004, p. 20) e SIGMA (2003, p. 13), citados por Hourneaux, Ruiz e
Corréa (2005, p. 11-12), o método SIGMA, que apresenta algumas semelhancas com o BSC,
busca garantir a criacdo de valor para uma empresa por meio do Triple Bottom Line (tripé
processual de maior importancia): Resultado econdmico + Resultado da contribuicdo social +

Resultado das agdes ecoldgicas e ambientais. Apresenta duas grandes mudangas em relacao
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aos tradicionais “scorecards’: sustentabilidade, em vez de financeiro; stakeholders, em vez de
clientes. Nesse método, as quatro perspectivas sdo: Sustentabilidade, Stakeholder Externo,

Stakeholder Interno, Conhecimento e habilidade.

2.2 A importancia da informacdo e conhecimento bem como do auxilio computacional

na tomada de decisao estratégica

Segundo Drucker (1964, p. 224), atingir certo patamar de desempenho em um
negdcio, numa organizacdo humana, é uma atividade dificil, mas fundamental. Drucker
(1993, p. 42) ressalta ainda que o conhecimento destaca-se como recurso econdomico
significativo da era pds-capitalista ou sociedade do conhecimento.

Trata-se de um método de administracdo por objetivos (APO). Na visdo de Drucker
(1964, p. 16), o desempenho de uma organizacdo € “o alvo da empresa e a razdo da sua
existéncia”. Seguindo ainda esse raciocinio, do peso da informacdo do desempenho no dia a
dia das empresas, Drucker (1964, p. 345) afirma que mensurar o desempenho requer do
administrador a habilidade analitica, acima de todas suas demais habilidades. Para o mesmo
autor (1964, p. 344), para mensurar o desempenho de uma organizacdo, € necessdrio criar
escalas de mensuracdo, as quais apontardo os fatores importantes para o desempenho
esperado, tanto da empresa quanto dos seus funciondrios. Com isso, Drucker (1964, p. 63)
coloca que objetivos e desempenho possuem uma relacio direta entre si, na propor¢ao em que
sd0 necessdrios na organizacdo, cujos resultados e desempenho afetam diretamente a
sobrevivéncia e o sucesso do negdcio.

Conforme Martindell (1950, p. 267), a avaliagdo da administracdo das instituicdes
torna-se extremamente complexa devido a dindmica que a envolve. A computagdo, entre as
décadas de cinquenta e oitenta, ainda estava concentrada na drea dos mainframes
(computadores de grande porte), distante ainda da informdtica pessoal que se disseminou
mundialmente, a partir de meados da década de oitenta. Em fun¢do dessa complexidade, que
envolve a administracdo das institui¢des, apontada por Martindell, Cochrane & Zeleny (1973,
p.- 14), nesse momento da histéria da computacdo, apesar de ndo ser ainda um recurso
tecnolégico de massa, percebia-se que a formalizacdo das técnicas de tomada de decisdo
deveria considerar o uso de computadores e a andlise matemdtica associada a julgamentos

humanos, intuicao e experiéncia.
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Zeleny (1982) afirma ainda que a tomada de decis@do € um processo dindmico. Com
ele, sdo simulados resultados das consequéncias dos cursos de acdo possiveis, sdo agrupadas
informacdes importantes, descartadas informagdes dispensdveis, segundo o objetivo da
decisdo, levando ainda em consideracdo as incertezas e conceitos indistintos e conflitantes
inerentes de cada curso.

Tal processo de andlise é demasiado complexo, tendendo a modelos mais complexos
ainda, a medida que aumenta o nimero de varidveis envolvidas em cada curso de agdo,
demandando muito tempo do tomador de decisdo. Justifica-se, entdo, o uso da computacio e
de mecanismos matemadticos para se obter essas respostas simuladas, baseadas em histérico ou
preditivas, em tempo hébil, que permitam ao tomador de decisdo optar pelo curso com melhor
resultado.

O conhecimento, segundo Padoveze (2000), é criado e gerido pelo ser humano.
Consequentemente, pela sociedade e suas instituigdes, para satisfazer suas necessidades. Tais
instituicOes, que possuem objetivos bem definidos, reunem e operacionalizam tipos de
conhecimento especificos, para assim conseguirem maior eficiéncia e eficacia na gestdo desse
conhecimento, buscando alcancar objetivos e cumprir suas missoes. Isso sempre teve papel
fundamental nas transformacgdes sociais significativas. Paiva (1999) aponta que, na fase
conhecida por Revolu¢do Industrial, ferramentas, processos e produtos foram afetados pelo
conhecimento. Na fase seguinte — Revolucdo da Produtividade —, o autor coloca que o
conhecimento passou a ser aplicado ao trabalho, e, nos dias de hoje, estd afetando o proprio
conhecimento. Conforme ja apontado por Drucker (1996), seria, hoje, o ato de pensar sobre o
pensar, um momento histérico conhecido por Revolu¢do Gerencial, ou Era da Informacao, a
partir do qual o conhecimento, com destaque para o capital intelectual, passou a ser o0 motivo
de sucesso e diferenciacdo das organizagdes.

De forma andloga, rotulando de Terceira Onda, ou Era do Conhecimento, esse novo
periodo de destaque do conhecimento, Toffler (1980) indica ser aquele em que predomina
uma forte descentralizacdo de atividades e cujo principal recurso econdmico € o
conhecimento. Segundo Drucker (1996), aos recursos naturais, mdo de obra e capital,
acrescentam-se o conhecimento e inteligéncia das pessoas, agregando valor aos produtos e
servigos, tornando-se o conhecimento, entdo, um recurso significativo, em vez de apenas mais
outro recurso.

Embora essa ndo seja uma preocupagdo recente, muitas organizacdes tém buscado
adotar préticas para gerenciar melhor o conhecimento, com o objetivo de prover vantagem

competitiva em relacdo a seus competidores. Na visdo de Davenport e Prusak (1998), o
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conhecimento dos colaboradores das empresas ja era bastante valorizado antes da fase da
“organizacdo que aprende”, das “competéncias essenciais”’, dos “sistemas especializados” e
do “foco na estratégia”.

Mas o conhecimento em si, embora possa representar um importante diferencial
competitivo, segundo Paiva (1999), permite gerar esse diferencial, desde que as institui¢des
saibam gerencia-lo, fazendo sua manutencdo e sua utilizacao eficiente e eficaz. Como produto
desse conhecimento, teremos o Capital Intelectual que, segundo o autor, pode ser mais
importante que os capitais Financeiro e Patrim6nio Fisico. Manusear esse conhecimento,
eficiente e eficazmente, tornou-se um grande desafio, considerando as grandes massas de
informacdo geradas pelo comportamento das inlimeras varidveis, que permeiam 0S Processos
internos e externos das empresas, atualmente. Essas massas vém aumentando, ano apds ano,
significativamente. Segundo estudos do IDC publicados na Computerworld (2010), a segunda
década desse século, a qual chamam de “A Década do Universo Digital”, serd caracterizada
pelo aumento exponencial do volume de informagdo, na proporcdo de 44 vezes seu tamanho,
a cada ano, até 2020, gerando um grande desafio na gestdo da temporalidade desses dados
(ciclo de vida dos dados, aquisi¢do, retencdo e descarte) bem como no processamento agil
para a busca e constru¢do do conhecimento a partir dessas informacdes. Para isso, reforcam-se
entdo parcerias entre fabricantes de hardware, softwares de Bl (Business Intelligence) e
empresas de servicos de cloud computing (computacdo “em nuvem”, ou que utiliza recursos
computacionais remotos compartilhados). Conforme apontam ainda os estudos do IDC,
Computerworld (2010), ha a previsdo de que, em 2012, cerca de 850 milhdes de pessoas
comprem e vendam produtos e servicos pela internet, e que o comércio eletronico dobre de
tamanho nos préximos 3 anos, tornando-se uma indudstria de 13 trilhdes de dodlares,
principalmente nas negociacdes business-to-business (entre empresas). Dessa forma, gerar,
manter e utilizar o conhecimento produzido nesse novo ambiente mercadoldgico, com
eficiéncia e eficdcia, parece ser um problema possivel de ser solucionado, provavelmente,
apenas com o suporte tecnologico e computacional defendido por diversos autores.

Conforme defendem Razuk, Almeira e Almeida (2005), nesse novo cendrio pos-
capitalista, ou da sociedade do conhecimento, devido a conjuntura econdmica internacional,
caracterizada pela globalizagdo do comércio e pela degradacdo paulatina de subsidios,
simultaneas a diminuicdo de barreiras tarifdrias, pode-se dizer que muitas nacdes e suas
empresas, de forma geral, intensificaram politicas de aumento da eficiéncia econdmica,
buscando ganhos de competitividade, com foco na rentabilidade e sustentabilidade. Isso tem

causado uma enorme pressdo sobre os precos praticados. Essa pressdo parece advir de duas
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perspectivas: a de quem oferta — buscar incessantemente a eficiéncia operacional (“produzir-
se 0 mesmo ou mais, com mais qualidade, maior diferenciagcdo, gastando-se menos e retendo
talentos”) e a de quem consome — satisfazer desejos, pagando-se o minimo ou auferindo a
maior vantagem possivel. Isso pode ser feito por meio da avaliagdo, relativamente simples e
rapida, das inimeras ofertas de vérios concorrentes dispersos geograficamente e que, com o
uso da internet, disponibilizam produtos e servigos iguais ou similares entre si, permitindo ao
consumidor uma nova concep¢ao da relacdo de custo x beneficio: a do custo x uso.

Embora esse fenomeno se aplique com maior intensidade em commodities (produtos e
servigos de baixo valor agregado, de consumo de massa), parece também atingir os nichos
diferenciados, uma vez que, segundo Berliner e Brimson (1988), a diferenciacdo tecnoldgica,
nos ultimos anos, tem ocorrido em fun¢do do tempo. Na maioria dos casos, em periodos cada
vez mais curtos (“produto ou servigo diferenciado hoje € a commodity de amanhd”), processo
também favorecido pela facilidade de réplica do conhecimento por meio da tecnologia, por
exemplo, pela internet.

Em consequéncia disso, destaca-se a preocupacdo das empresas em manter sua
rentabilidade, a0 mesmo tempo em que focam questdes da sustentabilidade, ou seja, execugao
das melhores praticas disponiveis, alinhadas a estratégia da organizagdo e as diretrizes legais,
socioculturais e do meio ambiente. Taube Netto e Jank (1997) apontam que, para se preservar
tal rentabilidade e foco, € necessdrio que haja ndo apenas um gerenciamento e planejamento
adequado do processo produtivo, mas também uma harmonia das Tecnologias de Informacao
com o conjunto de mecanismos modernos de gestdo, reforcando-se, entdo, o apoio
computacional as estratégias de gestdo modernas.

Segundo andlise de Leonard-Barton (1998, p. 4), a administracdo do conhecimento
concentra-se em instituicdes cujas capacidades essenciais baseiam-se na tecnologia, incluindo
o conhecimento, exclusivo da organizacdo, e que proporcionam vantagem competitiva. Além
disso, a necessidade de auxilio de solugdes computacionais - isso inclui aquelas apontadas nas
respostas a survey aplicada para pesquisa da percepcdo dos gestores usudrios desses
programas para a solucdo de implementacdo do BSC - pode ser refor¢ada pela limitagdo

humana no processo decisorio: o principio da racionalidade limitada, anteriormente visto:

A capacidade da mente humana de formular e solucionar problemas
complexos é muito pequena, comparada com o tamanho dos problemas cuja
solucdo requer um comportamento objetivamente racional no mundo real —
ou mesmo uma aproximagao razoavel a essa racionalidade objetiva (SIMON,
1967, p. 198).
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Primak (2008, p. 15) coloca que a informagdo assume importancia capital a medida
que, se coerente, diminui a incerteza provocada pelo ambiente. Diante disso, a Tecnologia da
Informacgdo (TI) € indispensdvel para o armazenamento e obten¢do de informagdes, gerando
conhecimento necessdrio para a acdo segura e consistente, do administrador, no processo
decisorio.

Na vis@o de Laurindo (2002), citado por Hikage, Spinola e Laurindo (2006, p. 144):

Em um ambiente onde a quantidade de informagdes 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 organizacles e, neste caso particular, a implantacdo de
software de BSC deve vir precedida do conhecimento da TI e de sua
importancia.

Assim, pode-se afirmar que, atualmente, as empresas tém buscado utilizar a tecnologia
da informacdo como base de apoio a gestdo ponta a ponta dessas instituicdes. Sao
informacdes que podem gerar conhecimento, afetando todas as atividades das empresas e
permitindo a prética de acOes que busquem reduzir gastos e otimizar o tempo. Com o uso
exaustivo da tecnologia e apoio computacional, o sucesso, fracasso ou perenizacdo das

empresas pode ser determinado no cendrio atual.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

No periodo comumente chamado de era industrial, fase anterior a sociedade do
conhecimento, o sucesso ou insucesso das organizacdes era condicionado pela maneira como
tiravam proveito ou ndo dos beneficios da economia de escala, conforme aponta Drucker
(1993). Eram tidas como bem sucedidas as empresas que, por meio do uso da tecnologia,
produziam com efici€ncia artefatos de massa. Segundo Kaplan e Norton (1997), até entao, as
empresas, carentes de metodologias de controle financeiro, criaram técnicas com o objetivo
de tornar mais simples o acompanhamento e avaliacdo dos capitais financeiro e fisico
(relativo ao patrimdnio concreto, imobilizado), focando constantemente a efici€éncia do uso

desses recursos. Por isso, esses ativos tangiveis representavam grande parte do valor contdbil
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das empresas da época. Porém, com a chegada da era pds-capitalista, segundo Kaplan e
Norton (1997), os indicadores financeiros, naturalmente tangiveis (numéricos) e historicos
(que relatam o passado), deixaram de atender as exigéncias do mercado moderno e, ndo sendo
suficientes para garantir vantagem competitiva, deram espago para a importancia de outros
ativos, intangiveis.

Assim, o Balanced Scorecard, metodologia de avaliacdo e mensuracdo de
desempenho para gestdo estratégica, foi desenvolvido pelos professores Robert S. Kaplan e
David P. Norton, da Harvard Business School, a partir de 1990, junto a um grupo de estudo
formado por académicos e executivos de empresas, o Instituto Nolan-Norton. A técnica foi
divulgada no artigo “The Balanced Scorecard — Measures that drives performance”, em que
foram compiladas as constatagdes desses pesquisadores. Pouco tempo depois, seus autores
observaram que as empresas, mesmo aquelas onde estava sendo implantado o BSC, ndo
alinhavam os indicadores e processos a estratégia do negdcio. Assim, a ferramenta ganhou
nova roupagem, em que indicadores e processos foram vinculados a estratégia organizacional,
permitindo as empresas ndo s6 buscar a melhoria de resultados, pela diminui¢do de custos e
tempo x resposta, € aumento de qualidade, mas também identificar os processos estratégicos
enxergados como motores geradores de desempenho com exceléncia. Em 1993, no artigo
“Putting the Balanced Scorecard to Work”, também publicado na Harvard Business Review
(HBR), Kaplan e Norton ampliaram a busca dos processos estratégicos, elevando o BSC, de
ferramenta de mensuracdo de desempenho, a técnica em que se mede desempenho, a0 mesmo
tempo em que se alinham medidas do BSC a estratégia organizacional, focando o
desempenho excelente nos processos criticos de negdcio.

Os conceitos bésicos de Balanced Scorecard estdo ancorados nas obras de seus
autores, Robert S. Kaplan e David P. Norton, especificamente: A Estratégia em A¢do —
Balanced Scorecard, e Mapas Estratégicos — Convertendo Ativos Intangiveis em Resultados
Tangiveis. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9): “O Balanced Scorecard é mais do que um
sistema de medidas tdticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o
Scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo
prazo”.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) consideram que “o que ndo é medido ndo ¢é
gerenciado”. Reforcam o qudo dificil e importante € a tarefa de mensurar e avaliar
desempenho a0 mesmo tempo para uma organizagdo. Kaplan e Norton (1997, p. 30) definem

que “estratégia € um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos”. Estabelecem, assim,
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quatro perspectivas: Financeira, Do Cliente, Dos Processos Internos (ou Processos de
Negocios) e Do Aprendizado e Crescimento.

Essas perspectivas sdo analisadas sob a Optica dos individuos, setores e
stakeholders atuantes nas organizagdes, observando-se as relacdes de causa e efeito que
possuem entre si — constatagdo por processo manual, anterior e posterior a implementacdo do
BSC, nao abordadas nesse estudo - e que as atravessam como uma reta vertical, de baixo para
cima. Na representacdo a seguir (fig. 1), observamos um exemplo considerando algumas
maximas desejadas, ficticias, em cada perspectiva, a saber, Return On Capital Employed —
Retorno do Capital Empregado (ROCE) na perspectiva “Financeira”, Lealdade dos Clientes e
Pontualidade das Entregas na perspectiva “Do Cliente”, Qualidade e Ciclo dos Processos na
perspectiva “Dos Processos Internos”, e, por fim, Capacidades dos Funciondrios na

perspectiva “Do Aprendizado e Crescimento”.

Financeira ROCE
Retomo do

Capital Empregado

Do cliente

Lealdade dos
Clientes
t
Pontualidade
das Entregas

Dos processos de Negocios

Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos
t t

Do Aprendizado e Crescimento |
Capacidades
Dos
Funcionarios

FIGURA 1 - Exemplo de indicadores e resultados esperados nas perspectivas do BSC
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 31.

De uma forma mais ampla, a linha imagindria, vertical ou de escalada, que trespassa as
quatro perspectivas, pode ser vista como uma sequéncia de perguntas e respostas a respeito do
13 . Z, . T 99 13 .

que deve ocorrer numa perspectiva de um nivel inferior”, para que “determinado resultado

ou agdo ocorra no nivel imediatamente superior”, e as consequéncias geradas a partir dos
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acontecimentos deste nivel ao préximo, e assim sucessivamente, até o topo da cadeia. Com
isso, 0 BSC pode permitir um ciclo constante de informagdes operacionais e estratégicas. Elas
fluem no sentido fop-down (de cima para baixo, na hierarquia da empresa) para a
comunicacdo da estratégia, e retornam no sentido bottom-up (no sentido oposto), conhecidas
como feedbacks (retornos) operacionais, tdticos e de aprendizado, monitorando assim,
continuamente, a organizacdo e o alinhamento da mesma com a estratégia do negécio, tendo

sempre em vista as perguntas basicas das quatro perspectivas:

e Perspectiva Financeira — como somos vistos pelos nossos acionistas?

e Perspectiva de Clientes — como somos vistos pelos nossos clientes?

e Perspectiva dos Processos Internos — em que precisamos ser excelentes?

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — de que forma podemos otimizar,

melhorar e criar valor?

Esse ciclo € representado, graficamente, a seguir (fig. 2):

Processos Internos do

Cliente Visio ¢ Negacio

Para alcangar nossa visdo,

como devomos ser visios Esl:ratégfa Parn satisfazer os cllentes,
polos cllontes T Bm quAls oCesE0s devemos
At sabroasalr?

Aprendizado e

Crescimento
Pars al¢angar nowas visko,
como sustartar a habilidade
do mudar o progrodir?

FIGURA 2 - Relacao entre as perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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Segundo Kaplan e Norton (2004, p. ix), o BSC é uma metodologia de gestdo
estratégica continua, pela qual, organizacOes orientadas para a estratégia seguem cinco

principios, ou deveres, basicos:

1° - Traduzir a estratégia em termos operacionais;
2° - Alinhar a organizagdo a estratégia;

3° - Transformar a estratégia em atividade de todos;
4° - Converter a estratégia num continuum;

5° - Promover a mudanga por meio da lideranca.

A escolha dos indicadores de desempenho, na visdo de Kaplan e Norton (2004, p. x),
ndo € determinada pela cultura - indicadores que ja sdo usados numa empresa - mas pela
concentragdo deles naquilo que é mais importante para a organizagdo: sua estratégia.

No intuito de ir além da constatacdo, de que “ndo se pode gerenciar o que ndo se pode
medir”, Kaplan e Norton (2004, p. xi) afirmam que “ndo se pode medir o que ndo se pode
descrever”. Partindo para uma abordagem mais abrangente, sobre como gerenciar a estratégia
para ligar os ativos intangiveis a processos que criam valor, desenvolveram os mapas
estratégicos, tdo importantes quanto o préprio BSC. A respeito dos mapas estratégicos,

Kaplan e Norton (2004, p. 58) resumem:

O mapa estratégico fornece a representacdo visual para a integracdo dos
objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Ilustra as rela¢des de causa e efeito que conectam os resultados almejados na
perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho notavel nos
processos internos criticos — gestdo de operacdes, gestdo de clientes,
inovagdo e processos regulatérios e sociais. Esses processos criticos criam e
cumprem a proposicdo de valor da organizagcdo para os clientes-alvo e
também promovem os objetivos de produtividade da organizagio na
perspectiva financeira. Além disso, o mapa estratégico identifica as
competéncias especificas dos ativos intangiveis da organizacdo — capital
humano, capital da informacéo e capital organizacional — necessarios para o
desempenho excepcional nos processos internos criticos.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 54), hd que se destacar, ainda, a respeito dos
mapas estratégicos, que os ativos intangiveis precisam estar alinhados a estratégia da
organizacdo, para se criar valor. Ao criar esse alinhamento e prontiddo, explicitam-se as

“Fungdes estratégicas”, o “Portfélio estratégico de TI” e a “Agenda de mudangas
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organizacionais” como poderosos recursos de causalidade entre as perspectivas “Interna” e
“Do Aprendizado e Crescimento” (causalidade essa, conforme ja afirmado, que pode ser
constatada por processo manual anterior e posterior a implementacdo do BSC, ponto ndo
abordado nesse estudo). A figura a seguir (fig. 3), exemplifica um modelo de mapa estratégico

hipotético, completo, incluindo esse alinhamento do intangivel a estratégia.

—
Valor a Iongn Prazo para os acionistas

i

Perspectiva Estratigia de produtividade | E‘strale@,a de cresc]mento
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estrutura de custos utilizacio dos atives dades de receita 1':zrx 08 rlnmes
Proposigiio de valor para o cliente
e will I CEICES CICEESI )
do cliente
Atributos do produto / servigo Relacionamento Imagem
\ Processos de Processos de Processos di Processos /
pestio operacional gestiio de clientes pestdo inovagio regulatorios e socials
Perspectiva
g Processos qua Processos que Processos que Processos que
interna produzem e formecem sumeaniam o valor CTIAm Novos melhoram as comunidades
produtos e sarvigos para os clientes produtos @ servigos &0 meio ambiante
Agenda de
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FIGURA 3 - Mapa Estratégico
Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004, p. 54.

Articulando-se os indicadores de resultados, vetores de desempenho e tendéncia,
através das varidveis, fungdes e processos que se inter-relacionam (na cadeia de causalidade,
estudo nio proposto nesse trabalho), o BSC pode construir conhecimento o qual permite a
administracdo a tomada de decisdo que pode tanto corrigir falhas como reforgar boas préticas,
desde a concep¢do da missdo até a execugdo de atividades operacionais da linha de frente.
Além disso, contribui para a otimizag@o de tarefas, no sentido de buscar melhores resultados,
tais como a reduc¢do de custos e melhor aproveitamento do tempo e dos recursos humanos, e,
ainda, para preparar a instituicdo a cendrios futuros. Trata-se, portanto, de um sistema de
mensuragdo e avaliacdo de desempenho, que pode ser usado como “painel de bordo”, na

conducio de uma organizacdo, seja ela privada ou publica, com ou sem fins lucrativos.
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2.4 Usabilidade de softwares e a Norma ISO 9241

A International Organization for Standardization (ISO), no padrio internacional
9241, trata de varios temas referentes a relacio homem-computador, dentre eles, a avaliacdo
da usabilidade de sistemas interativos visuais, em ambientes de trabalho de escritorio.
Considera mais a visdo do usudrio e seu contexto de uso do que os atributos ergondmicos do
sistema. No presente estudo, o termo ‘“‘sistema interativo visual” serd limitado aos softwares
especialistas na implementagdo do BSC que, possivelmente, serdo informados no resultado da
survey aplicada aos gestores, usudrios desses programas no mercado brasileiro.

Na parte 11, da norma (1998), a ISO faz uma reconceituacdo do termo ‘“‘usabilidade”,
definindo-o como a ‘“capacidade de um produto ser usado por usudrios especificos, para
atingir objetivos especificos com eficdcia, eficiéncia e satisfagdo, em um contexto especifico
de uso”. No intuito de esclarecer melhor a nova defini¢do, acrescenta alguns conceitos, tais

COomo:

e Usudrio - pessoa que interage com o produto;

¢ Contexto de uso - usudrios, atividades, recursos l6gicos ou fisicos (hardware, software
e materiais), ambiente fisico e social onde o produto € usado;

e Eficécia - precisdo e completude com que os usudrios atingem objetivos especificos ao
acessar a informacao correta ou gerar os resultados esperados;

e Eficiéncia - precisdo e completude com que os usudrios atingem seus objetivos, em
relacdo a quantidade de recursos gastos;

e Satisfacdo - conforto e aceitabilidade do produto, medidos por meio de métodos

subjetivos e/ou objetivos.

Segundo Cybis (2003, p. 1), no principio da utilizacdo dos computadores, 0s usudrios
das ferramentas de softwares eram os préprios desenvolvedores das solugdes. Posteriormente,
os programas de computador passaram a mirar um publico seleto de usudrios, os quais
recebiam investimentos em treinamentos caros, arduos no exercicio mental. Quando tais
ferramentas destinaram-se a um publico mais amplo, € com menos investimentos em
treinamentos, suas interfaces com 0s usudrios tiveram pouca prioridade, surgindo entdo

produtos com interagdo dificil, visual feito as pressas, constituindo uma barreira a evolugdo da
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informatica, na década de 80. Ainda € comum, nos dias atuais, alguns softwares apresentarem
esse tipo de problema, causando impactos negativos na forma pela qual os usudrios os
utilizam em suas atividades.

Os softwares de BSC, como os demais programas de computador, estdo sujeitos a
mesma andlise de usabilidade. Na visdo de Cybis (2003, p. 2), as consequéncias de
experiéncias negativas com interfaces ruins de softwares podem causar impactos tanto nos
funciondrios quanto nas empresas, ou seja, aborrecimentos, frustragdes, ansiedade, estresse,
aumento de retrabalho e prejuizos as empresas que adquiriram tais solug¢des, incluindo

também o total abandono da ferramenta.

Ignorar o gerenciamento de mudancas pode trazer prejuizo para as empresas.
Sao muitos casos de CIOs que enfrentaram verdadeiras tempestades por ndo
saber lidar com as mudancas. Fabiola Pernas, consultora de Change
Management da HP Latin America, acompanhou o drama de uma empresa
que teve de desistir de um software de 6 milhdes de délares um ano apds sua
adocdo. Por falta de planejamento, os funciondrios nio utilizam nem metade
dos recursos do programa, o que tornou o custo da aplicagdo impraticivel e
obrigou a TI a buscar outro aplicativo. Ao estudar a adog¢do do software, a
empresa considerou desnecessdrio o Change Management (INFO EXAME,
2004).

Segundo Cybis (2003, p. 2), as causas das interfaces de baixa usabilidade sdo:

¢ Desconhecimento da atividade dos usudrios;
e Desconhecimento do cognitivo humano;
¢ Desinteresse pela l6gica de utilizagao;

e Falta de ferramentas logicas para o desenvolvimento da usabilidade.

Para Cybis (2003, p. 2), os beneficios do uso de técnicas de usabilidade sio:

e Impacto na tarefa do usudrio no sentido da eficiéncia, eficicia, produtividade da
interacao;

® O usudrio realiza seu trabalho com menos esfor¢co e mais satisfacdo;

® Impacto positivo no retorno do investimento para a empresa;

e Imagem de qualidade, evitando, para os clientes, prejuizos ligados ao trabalho

adicional e ao retrabalho de corre¢des frequentes;
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e A empresa (ou equipe interna) desenvolvedora economizard custos de manutencio e

de revisdes nos produtos.

Na visdao de Dias (2007, p. 2), para avaliar a usabilidade de um software ou sistema

interativo, deve-se ter em mente os seguintes principios da usabilidade:

e Desempenho do usudrio - avaliacdo subjetiva a partir da eficcia, recursos (tempo,
dinheiro e esforco mental) e eficiéncia;

¢ Facilidade de aprendizado - depende do usudrio (sua experiéncia pessoal com sistemas
interativos), mas o objetivo € fazer com que o sistema se comunique com O usudrio na
“mesma lingua’;

e Eficiéncia de uso - deve permitir que o usudrio atinja altos niveis de produtividade na
realizacdo de suas atividades;

¢ Facilidade de memoriza¢do — mesmo ndo sendo um usudrio frequente, deve ser capaz
de retornar ao sistema sem ter que estuda-lo novamente. Simplicidade no acesso;

¢ Baixa taxa de erros — permite realizar tarefas sem maiores transtornos;

e Satisfacdo subjetiva — percepcdo do usudrio de que o sistema € agradavel, avaliacdo
subjetiva;

¢ C(Consisténcia - tarefas similares requerem sequéncias de agdes similares, bem como
acoes iguais devem acarretar efeitos iguais. Padronizacdo de terminologias, layouts
graficos, cores e fontes;

¢ Flexibilidade - usudrio e sistema devem trocar informac¢des de formas variadas,

flexiveis.

Para Dias (2007, p. 3), a avaliacdo de usabilidade deve focar a eficicia e eficiéncia da
interacdo homem-madaquina, angariando indices de satisfagdo do usudrio, identificando
problemas de usabilidade durante a realizacdo de tarefas especificas em seu contexto de uso.
A autora defende ainda que tal avaliagdo de um sistema pode ser feita em qualquer fase do seu
desenvolvimento: inicialmente, para levantar critérios a serem implantados no projeto; num
segundo momento, para validar e refinar o projeto; na ultima etapa, para assegurar que os
objetivos dos usudrios tenham sido atendidos. Porém, sugere que as avaliagdes de usabilidade

sejam feitas nas fases iniciais, evitando reformulacdo do sistema em fases avancadas, que
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tendem a custar mais caro, devido ao retrabalho no desenvolvimento do software, demanda de
mais tempo (geralmente calculado em hora x homem) no projeto.

O presente estudo foca sistemas especialistas em BSC, disponiveis no mercado local e
mundial, os quais, possivelmente estdo em uso nas empresas pesquisadas, cujos nomes sao
esperados nas respostas da pesquisa survey aplicada aos gestores usudrios desses programas,
tanto aqueles isentos do processo de desenvolvimento de software (pois sdo programas de
computador comprados “prontos” para implementacdo do BSC, commercial softwares),
quanto aqueles desenvolvidos pelos proprios clientes (bespoke softwares). Para esse tipo de
software, segundo Dias (2007, p. 3), € na fase inicial do seu desenvolvimento que deveria ter
sido dada maior importancia na avaliacio da usabilidade, por custarem caro e serem
trabalhosos os reparos no programa em fases seguintes. Entretanto, para aquele, por ser
adquirido “pronto” no mercado, faz-se necessario avaliar criteriosamente as fases seguintes de
implementacdo, com destaque para a fase de testes.

Nesta pesquisa, a énfase dada a esses dois tipos de programas de computador,
Commercial e Bespoke Softwares, estd alinhada com a visao da 2GC (2009, p. 3), instituicao
britanica de pesquisa, especializada em mensuracdo de desempenho e gestdo estratégica, de
que solugdes de softwares de BSC, feitas sob demanda, sdo desnecessdrias e antiecondmicas,
ao contrario de ferramentas “prontas” (ndo desenvolvidas pelos clientes), disponiveis no
mercado, tanto especialistas na metodologia quanto em extensOes de sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning, ou Sistema de Gestdao Empresarial), como o SAP e o Oracle
BI, que, da mesma forma, podem ser eficientes, eficazes e ter um custo menor. Apesar disso,
paradoxalmente, conforme gréfico a seguir (fig. 4), em pesquisa realizada nos dltimos trés
meses de 2008, por meio de surveys aplicadas a um grande nimero de organizacdes do Reino
Unido, 40% delas sem fins lucrativos ou governamentais e 60% privadas, de varios setores da
industria, a 2GC constatou ainda um niimero maior de empresas que desenvolveram seus
proprios softwares de BSC (bespoke softwares), embora constatadas as desvantagens citadas
acima. Por esse motivo, a presente pesquisa também faz um levantamento, por meio de survey
aplicada a cerca de dez mil empresas brasileiras, a respeito do uso de ferramentas de BSC
adquiridas “prontas” ou desenvolvidas pelos préprios clientes, permitindo a andlise desse

comportamento no mercado local.
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Specialist
Balanced Scorecard
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26%

Bespoke
MS office etc software
37%

FIGURA 4 - Balanced Scorecard reporting software used
Fonte: Balanced Scorecard Usage Survey, 2009.
Disponivel em: <http://www.2gc.co.uk/pdf/2GC-RP-BSCuseSurvey2009-091007.pdf>.

Dias (2007, p. 3) propoe trés grupos de métodos de avaliacdo de usabilidade de

sistemas interativos, bem como um quadro comparativo dos principais métodos:

e Métodos de inspecdo - também conhecidos como “métodos analiticos” ou “de
progndstico’’; caracterizam-se pela ndo participacdo direta dos usudrios no processo de
avaliacao;

e Me¢étodos de teste com usudrios — caracterizam-se pela interacdo direta do usudrio do
sistema, na sua avaliacdo;

® Métodos baseados em modelos — buscam prever a usabilidade de um sistema a partir

de modelos ou representacdes de sua interface e/ou de seus usudrios.

No quadro a seguir a autora estabelece um comparativo dos principais métodos de
avaliacdo de usabilidade, apontando, para cada método, suas vantagens e desvantagens, e

dessa forma, explicitando os métodos mais indicados a cada cendrio de pesquisa.



QUADRO 2 - Métodos de Avaliacio - Comparativo

Método

Principal Vantagem
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Principal desvantagem

Avaliacdo Heuristrica

Detecta problemas
individualizados

N&o envolve usuarios reais, ndo descobre suas
expectativas

Medida de
Desempenho

Resultados facilmente
comparaveis (nimeros)

N&o detecta problemas individualizados

Observacgao (ensaios
de interagdo)

Revela a interacdo real do usuario com
as tarefas

N&o existe controle (isolamento de fatores
externos) e é dificil de ser agendado com
usuario

Verbalizagdo

Identifica problemas
de interpretacdo do usuario

N&o natural para usuarios

Questionario

Identifica preferéncias
subjetivas dos usuarios.
Facil replicagdo

Precisa de pré-teste para evitar problemas de
interpretac@o das questdes

Flexivel, identifica atitudes e

Consome muito tempo. Dificil de comparar e

Entrevista experiéncias dos usuarios analisar
Reagdes esponténeas e dindmicas de
Grupo Focal grupo Baixa validade e analise dificil

Monitoramento
automatico

Detecta componentes mais e menos
usados pelos usuarios

Viola a privacidade dos usuarios. Para granes
massas de dados, sdo necessarios softwares
de andlises

Fonte: DIAS, 2007.

Com base nesses grupos de métodos e no quadro comparativo propostos pela autora,

dada a natureza desta pesquisa, que busca descrever a percep¢do de gestores a respeito de
softwares de BSC, quanto a usabilidade e aceitacdo tecnoldgica, individuos esses que, no uso
de suas atribui¢des, manuseiam tais ferramentas especialistas, adota-se, no presente estudo, o
método de teste com usudrios, por meio de questiondrio eletronico. Isso se justifica pelo fato
de a andlise ocorrer sobre a populacdo pesquisada, a qual interage diretamente com o
programa de BSC, e por pré-teste realizado com trés gestores de TI ndo participantes da base
de pesquisa adotada, em que os resultados coletados foram satisfatorios.

A utilizacdo do questiondrio, na forma de survey eletronica, permite identificar
preferéncias e certa subjetividade dos usudrios, além de ser de facil replicacdo, considerando a
quantidade de contatos a serem abordados bem como sua dispersdo geogréfica, varidveis estas

que inviabilizariam a utilizagdo de outros métodos sugeridos pela autora.

2.5 Modelo TAM - Technology Acceptance Model

O Technology Acceptance Model (TAM), ou Modelo de Aceitacdo Tecnoldgica, foi
criado por Davis (1989), com o objetivo principal de analisar o comportamento de usudrios de
TI. Esse modelo tem como base a Theory of Reasoned Action — Teoria da Acdo

Fundamentada — desenvolvida por Fishbein e Ajzen (1975), a qual propde que as atitudes dos
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individuos, ao utilizarem uma ferramenta, sdo influenciadas por suas crengas, tendo relacao
direta com sua inten¢do de uso. Segundo Costa Filho e Pires (2004), no ambito das atribui¢des
de cada individuo, o TAM tem como objetivo suportar uma base que identifique o impacto
dos fatores externos sobre os internos, desse ambiente.

Inicialmente, o TAM foi submetido a testes e validacdo em dois grupos diferentes de
usudrios. Um, formado por 112 usudrios da IBM do Canadé e, o outro, por 40 estudantes de
MBA (Master Business in Administration) da Universidade de Boston, EUA. Cada grupo
utilizava dois sistemas diferentes, com os testes de aceitacdo aplicados sobre tais grupos.
Alguns resultados colhidos apontaram nuances diferentes a respeito da percep¢do e intencao
de uso desses colaboradores.

Segundo Davis (1989), o TAM objetiva explicar a aceitacdo de sistemas que abranjam
uma grande diversidade de tecnologias e popula¢des de usudrios, conforme ilustragio a seguir
(fig. 5).

Utilidade
percebida

Facilidade
de uso

FIGURA 5 - Construtos do TAM
Fonte: adaptado de Davis (1989).

Adam et al. (1992) replicaram esse construto, demonstrando sua consisténcia interna e
confiabilidade em duas escalas. Da mesma forma, Lee et al. (2003) citaram esse modelo como
0 mais aplicado na drea de sistemas de informagao.Varios outros estudos propdem suporte
tedrico e empirico para o TAM (DETLOR, 2004). Silva e Dias (2006) reforcam a necessidade
do suporte empirico para o modelo, tanto por pesquisadores quanto por profissionais,
indicando que sua proposta de valor se baseia na previsibilidade de o novo sistema ser ou nao
aceitdvel pelos usudrios, diagnosticando motivos para sua insatisfacdo, bem como sugerindo
corregOes para reverter essa possivel situacdo, podendo aumentar a aceitacdo do sistema de

informacgao adotado, conforme apontam Davis, Bagozzi e Warshaw (1989).
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Segundo Davis et al. (1989), a “utilidade percebida” é o grau em que o individuo cré
que o uso de um certo sistema possa promover melhor desempenho na execucdo de seu
trabalho, enquanto a “facilidade de uso percebida” é o grau com o qual o mesmo individuo cré
que esse uso seja livre de maiores esfor¢os. Tal construto, ilustrado na figura anterior, baseia-
se, portanto, na cogni¢do do individuo.

Embora se tenha constatado avango na compreensao da aceitacdo e uso da tecnologia,
0 TAM possui limitagdes. Uma delas, motivo principal pelo qual ndo se adotou o construto,
em seu todo, para a execucao deste estudo, € a dificuldade em se pesquisar o grupo inteiro de
varidveis relacionadas ao ambiente de trabalho, levando-se em consideracdo as limitagdes de
tempo e orcamento da presente pesquisa, bem como a tentativa de elaboragdo de um
questiondrio eletronico, o mais objetivo, produtivo e aceitdvel possivel, pelos gestores
entrevistados. Ao mesmo tempo, buscou-se evitar redundancias existentes entre o construto e
a visdo de usabilidade, proposta nos estudos de Cybis (2003) e Dias (2007), bem como na ISO
9241 (parte 11), ndo significando aqui superioridade de um em relacdo ao outro, mas apenas
praticidade de adequagdo das varidveis, sem perda do foco da simplicidade das perguntas da
survey.

Dessa forma, apenas duas varidveis do construto foram adotadas, relativas ao conceito
de “utilidade percebida” e “facilidade de uso percebida”, conforme abordado anteriormente, e
apontado no APENDICE A. Tais varidveis, ligadas & cogni¢do do gestor usudrio do sistema
de BSC, portanto de avaliagdo subjetiva, buscam captar o entendimento e satisfacdo desse
gestor, neste trabalho representados segundo uma escala Likert. Devido a semelhanca do
conceito das mesmas com os de varidveis abordadas na usabilidade de softwares e ISO 9241,
referentes a satisfacdo do usudrio e a eficiéncia e eficdcia do sistema, estdo inseridas sob o
mesmo contexto, evitando-se assim a redundancia no questionamento ao gestor pesquisado.

Em estudos posteriores, Davis e Vantakesh (2000) apresentaram uma extensdo do
modelo TAM, a qual chamaram TAM?2, buscando-se acrescentar, a0 modelo, uma relacao de
causalidade da usabilidade percebida e de intencdo de uso dos usudrios de determinados
sistemas com os processos de influéncia social e cognitiva. Esse adendo ao modelo foi testado
e validado, utilizando-se dados coletados a partir de pesquisa em quatro diferentes sistemas,
em quatro organizagdes, sendo duas caracterizadas pelo uso voluntdrio e duas pelo uso
obrigatorio do sistema. Os construtos foram testados em trés fases especificas de cada
organizacdo: antes, um més e trés meses apds a implementacdo do sistema. O modelo foi
testado e validado nas quatro organizacdes, demonstrando, entre as populacdes pesquisadas,

40% a 60% de variacdo na percepc¢do de usabilidade, e 34% a 52% na variagcdo da intengcdo de
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uso. Pelo estudo, Davis e Vantakesh (2000) apontaram que ambos os processos de influéncia,
o social (normas subjetivas, voluntariedade e imagem), e o cognitivo (relevancia do trabalho,
qualidade e demonstrabilidade do resultado desse trabalho, bem como percepcao da facilidade
de uso) influenciaram significativamente a aceitacdo dos usudrios. Assim, reforca-se um
movimento de aperfeicoamento dessa metodologia de pesquisa nos préximos anos, a0 mesmo
tempo em que se destaca a complexidade de aplicacdo da mesma em cendrios com restricdo

de tempo e recursos financeiros, como os vivenciados por este estudo.
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3 METODOLOGIA

Diante do objetivo proposto, esta pesquisa € descritiva, ndo experimental, baseada em
survey, usando métodos de natureza qualitativa e quantitativa. A amostra de pesquisa sdo
gestores de empresas de cerca de dez mil institui¢cdes no Brasil. O questiondrio buscou captar
dados da percepc¢do desses gestores, quanto ao uso de softwares de implementacdo do BSC.

O acesso a lista de clientes € privado, de propriedade da atual empresa em que o
pesquisador trabalha, uma multinacional da &4rea de indudstria, comércio e servigos de
tecnologia. Por motivos de sigilo, e de ndo haver vinculo entre a referida empresa e o presente
estudo, o qual tem fins académicos, foi solicitada a ndo divulgacdo do nome da instituicdo
proprietéria dessa base de dados nos resultados da pesquisa. Além da facilidade de acesso a
esse recurso cedido pela empresa, reforcam-se ainda, como motivo da eleicdo dessa base
amostral de pesquisa, sua amplitude territorial e a quantidade total de empresas pesquisadas,
critérios importantes para conferir maior abrangéncia ao estudo, para o qual se adotou essa
amostra para envio do questiondrio eletronico.

A survey foi disponibilizada aos gestores das empresas situadas no pais, buscando-se
descrever sua percepcao a respeito da usabilidade dos softwares de implementacdo da técnica
de BSC, a luz da parte 11 da norma ISO 9241 (1998), e do modelo de aceitabilidade
tecnolégica de Davis (1989), identificando esses programas de computador com os atributos
de usabilidade propostos por Cybis (2003) e Dias (2007) bem como os atributos do BSC de
Kaplan e Norton (1997, 2004), por meio do método de teste com usudrios. As varidveis
consideradas relevantes para este estudo, e propostas para a survey, foram adotadas dentre
aquelas apontadas na parte 11, da ISO 9241 (1998), nos estudos de Cybis (2003) e Dias
(2007), na técnica de BSC de Kaplan e Norton (1997, 2004) e do construto TAM, de Davis
(1989). Desse ultimo, com apenas duas varidveis selecionadas, conforme APENDICE A.

Malhotra (2004, p. 181) aponta que a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever
alguma coisa, geralmente caracteristicas ou fungdes do mercado. O autor sugere que, na
concepcdo desse tipo de pesquisa, dois métodos sejam empregados: observacdo e
levantamento (survey). Devido ao alinhamento desses propdsitos com o estudo em questdo,
que busca descrever a percep¢ao dos gestores de empresas a respeito de softwares de BSC em
uso no mercado brasileiro, observando-os segundo os atributos da ISO 9241, da usabilidade
de softwares e aceitacdo tecnoldgica, e da técnica de BSC, reforca-se esse tipo de metodologia

de pesquisa no trabalho.
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Segundo Malhotra (2004, p. 322), o processo de elaboracdo de uma amostragem segue

as etapas conforme a seguir (fig. 6):

Defina a populagio-alvo

¥

Determine a composicio da amostra

Escolha ais) ifcnicais) de amostragem

Determine o tamanho da amosira

Execute o processo de amostragem

FIGURA 6 - Processo de elaboracao da amostragem
Fonte: MALHOTRA, 2004.

Apoiado na sugestdo do autor, atendendo aos passos para a defini¢do da amostragem,

o presente estudo define como:

Populacdo-alvo: gerentes de TI, gestores, administradores ou usudrios master do
software especialista em BSC — somente esses individuos foram escolhidos pois
teoricamente sdo aqueles que possuem informagdes a respeito da gestdo estratégica da
organizacdo e da ferramenta de BSC, podendo contribuir com os dados de uso do
programa, por serem provaveis usudrios do software adotado pela empresa;
Composicao da amostra: gestores de uma lista de instituices de pequeno a grande
porte (maioria com até cinco mil funciondrios), privadas e publicas, com ou sem fins
lucrativos, disponiveis em cadastro de clientes PJ (pessoa juridica), em todo o
territério nacional;

Técnica de amostragem: abordagem tradicional, comumente utilizada devido a falta de
dados de custos e probabilidades de decisdes equivocadas nas respostas da pesquisa,
ou seja, survey aplicada a amostra inteira € ndo sobre lotes em sequéncia; sem
reposicdo, pois nao serd possivel inserir o elemento amostral mais de uma vez na
amostra (serd removido apds responder a survey); e, por fim, amostra ndo intencional
probabilistica, pois os individuos aptos a responderem a survey ndo poderdo ser

escolhidos aleatoriamente. Ao contrdrio, precisardo especificamente desempenhar as
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funcdes de gerente de TI, gestor, administrador ou usudrio master do médulo de
software de BSC na instituicdo;

e Tamanho da amostra: cerca de dez mil instituicdes com Cadastro Nacional de Pessoas
Juridicas (CNPJ) ativo no mercado atual brasileiro, segundo consulta ao website da
Receita Federal, ja realizada pela empresa quando da atualizacdo cadastral de seus
clientes base e potenciais;

e Execucdo do processo de amostragem: base de dados atualizada, cujo acesso, para

envio da pesquisa, foi cedido pela empresa em que trabalha o pesquisador.

Com base na natureza da concepg¢do da pesquisa e determinados os procedimentos das
escalas de mensuracdo, segundo Malhotra (2004, p. 3-9), foi proposto um questiondrio.

Apesar do esforco dispensado no presente estudo em agrupar os conceitos que
ancoram a pesquisa no menor nimero possivel de varidveis, a saber, do BSC, da usabilidade
de softwares e aceitacdo tecnolégica, a quantidade minima de varidveis necessdria para
realizar a survey, sem perda do conteido tedrico basico proposto, foi relativamente alta.
Somaram-se um total de 39 varidveis, conforme APENDICE A, levando o questiondrio a 37
questdes, que embora sequenciadas de forma dindmica, dificultaram o processo para o
pesquisado, justificando o alto nimero de desisténcias a medida que o respondente se dirigia
ao final do questiondrio.

As respostas atenderam as modalidades bindria e ndo comparativa itemizada. A
bindria (uma unica resposta, “sim” ou “ndo”) foi selecionada, especificamente, para
identificar o atendimento ou ndo do software de BSC aos atributos adotados, para andlise da
adesdo a técnica proposta por Kaplan e Norton, bem como a usabilidade indicada por Cybis e
Dias e a ISO 9241. A ndo comparativa itemizada, do tipo Likert, permitiu avaliar o grau de
atendimento ou ndo do software a determinado atributo, cujas respostas puderam variar, por
exemplo, de “1 — ruim” (ou “fraco”, ou “ndo atende) a “5 — 6timo” (ou “forte”, ou “atende
totalmente”), devido ao cardter subjetivo da opinido do entrevistado nesses itens (item da
pesquisa que foca pontos semelhantes entre a ISO 9241, a usabilidade de softwares e o
modelo TAM). Os dados foram tabulados seguindo a distribui¢do das frequéncias, conforme
aponta Malhotra (2004, p. 15). A pesquisa ficou no ar por trinta dias corridos. O questiondrio,
do tipo arvore de decisdo (dindmico: dependendo da resposta, encaminha o respondente a
fases distintas da pesquisa), cujas questdes estdo detalhadas no APENDICE B, foi dividido

cm:
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1) Questdes a respeito da ado¢do do BSC e de software especialista na técnica, ou da
adog¢do de outra metodologia, ou ainda, da ndo ado¢do (mensuragdo tradicional de
dados financeiros) — referencial tedrico: Kaplan e Norton (1997, 2004);

2) Questdes a respeito do software quanto ao atendimento dos atributos abordados na
ISO 9241, parte 11 (1998), com foco em apenas duas varidveis, também abordadas
no modelo TAM;

3) Questdes a respeito do software quanto ao atendimento dos atributos de
usabilidade propostos na metodologia — referencial tedrico: Cybis (2003), Dias
(2007);

4) Questdes a respeito da adesdo do software a técnica de BSC proposta na
metodologia - referencial tedrico: Kaplan e Norton (1997, 2004);

5) Questdo a respeito da origem do software: se se trata de um Bespoke Software
(software desenvolvido sob demanda) ou Commercial Software (pacote de massa,

comprado “pronto”) - referencial de pesquisa: 2GC (2009).

Para a criacdo do questiondrio eletronico dindmico, seu envio a base de empresas
pesquisadas, e tabulacdo dos dados obtidos com a pesquisa, foi utilizada a ferramenta
Surveymonkey®.! Ambos os coletores de pesquisa, tanto o de disparo automdtico pela
ferramenta (a 9.644 destinatdrios) quanto o de envio direto do link por e-mail, pelo
pesquisador (a 356 destinatérios), totalizando dez mil empresas, foram ao ar no dia 08 de abril
de 2012, permanecendo disponiveis para respostas até o dia 13 de maio de 2012, quando
foram fechados para tabulacdo dos dados coletados, ficando entdo on-line num periodo total
de trinta e cinco dias corridos. Para as dez mil empresas cadastradas para envio da pesquisa,
obtiveram-se os seguintes resultados gerais quanto ao envio, recebimento e resposta do

questiondrio:

e Total de destinatarios: 10.000;

e Total de destinatdrios para os quais o /ink de pesquisa nao foi entregue: 114 (por falhas
diversas, tais como recursos antispam, endereco de e-mail inexistente, recusa expressa
em responder a pesquisa, etc.);

e Total de destinatdrios para os quais o link de pesquisa foi enviado: 9.886;

e Total de questiondrios respondidos: 393;

! Disponivel em: <www.surveymonkey.com.br>.
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e Total de questiondrios ndo respondidos: 9.493.

Para efeitos de pré-teste, o questiondrio eletronico preliminar foi aplicado a trés
usudrios distintos, gestores de TI, ndo pertencentes a lista de clientes cedida pela empresa em
que trabalha o pesquisador. Os resultados coletados por esses gestores foram satisfatorios,
conferindo maior seguranca ao estudo em seguir adiante com esse método, o de teste com

usudrios, abordado por Dias (2007).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, sdao apresentados os resultados da pesquisa do tipo survey aplicada a
aproximadamente dez mil empresas, publicas e privadas, com ou sem fins lucrativos,
existentes no mercado brasileiro.

O questiondrio, elaborado para esse propésito, conforme APENDICE B, buscou captar
a percep¢ao dos usudrios dos softwares de BSC, gestores das empresas ou de TI (ou de drea
relacionada) das instituicdes da populacdo amostral, quanto ao alinhamento da ferramenta
especialista em BSC com a técnica proposta pelos autores dessa metodologia de mensuragdo
de desempenho e gestdo estratégica, e, a0 mesmo tempo, observar tais programas de
computador com atributos de usabilidade de softwares, conforme estudos de Cybis (2003) e
Dias (2007), e com a parte 11 (1998), da norma ISO 9241, bem como o modelo de
aceitabilidade da tecnologia de Davis (1989). Ainda, identificar se a origem do software foi
por desenvolvimento personalizado para a empresa, ou de solu¢do comercial ja disponivel no
mercado.

Segundo Moreira (2002), um dos métodos de controle de validade de pesquisas
experimentais € ndo experimentais, o0 método da validacdo externa, consiste na capacidade de
generalizacdo de seus dados, ou seja, que possuam representatividade frente a outras
populacdes amostrais. O autor ainda coloca que, em pesquisas quantitativas nao
experimentais, caso deste estudo, em que o levantamento amostral por meio de questiondrio é
0 mais comum, os dados das atitudes, preferéncias, crengas, comportamento, precisdes e fatos
podem ser afetados devido ao risco da falta de representatividade da amostra, ou do tamanho
insuficiente de coleta da mesma.

Devido ao baixo percentual de questiondrios respondidos, e além disso, nos quais se
constatou um alto nimero de questdes ignoradas, a medida que o respondente seguia em
direcdo ao fim do questiondrio, evidenciou-se, quanto aos respondentes, uma descri¢do parcial
da sua percepcao do software de BSC utilizado. Embora a populagdo amostral total tenha sido
bastante significativa, somando um total de dez mil empresas espalhadas em todo o territério
nacional, devido a esse baixo percentual de respostas obtidas com incremento de desisténcias
dos respondentes no curso do questiondrio, nao foi possivel tratar estatisticamente os dados
colhidos, de forma a generalizd-los para a constru¢do de inferéncias e testes de hipoteses

vélidos para outras populagdes. Esse resultado também ndo permitiu contrastar os dados
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coletados frente aos tedricos pesquisados, o que restringiu a apresentacdo dos gréficos, a

seguir, a apenas serem identificados com a fonte tedrica que ancorou as questdes da pesquisa.

Ha que se destacar que esse trabalho seguiu a metodologia apontada por Malhotra

(2004). Tal metodologia, da observagdo e do levantamento por meio de survey, justifica-se

pela natureza da pesquisa descritiva, a qual, nesse estudo, tem o objetivo de descrever
percepcdo de gestores de empresas no Brasil a respeito de softwares de BSC, quanto
usabilidade e aceitacdo tecnoldgica dessas ferramentas bem como aderéncia das mesmas
técnica de BSC. Demonstra assim uma forma de observar esses softwares segundo

percepcao dos gestores e de acordo com essas premissas.

o oy

o

Dessa forma, a seguir, sdo tabulados os dados coletados na survey. Os mesmos foram

tratados por questdo, e as questdes agrupadas de acordo com a fonte tedrica que ampara o

estudo. A andlise de cada questdo foi feita segundo a percepcdo do gestor respondente,

quando possivel.

4.1 Questoes a respeito do BSC segundo Kaplan e Norton (1997, 2004)

A seguir, a distribuicdo dos dados tabulados obtidos com a pesquisa, graficamente

apresentados, a respeito da percepcdo do gestor pesquisado quanto ao alinhamento do

software de BSC com a técnica proposta por seus autores, Kaplan e Norton (1997, 2004):

Sua empresa adota o BSC - Balanced Scorecard - no todo ou em parte -

como metodologia de r

Opcgies de resposta

Sim
MN&o

guesifes raspondidas
guasiias ignoradas

penho e gestdo estratéqgica?
Contador de
respostas
69
324
393
0

OSim
mNao

GRAFICO 1 - Questio sobre a adocao do BSC no todo ou em parte

Fonte: Dados da pesquisa.
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A seguir, dentre os gestores que utilizam o BSC, o percentual daqueles que o fazem

por meio de uma ferramenta especialista ou de forma manual.

Qual é a ferramenta especialista usada para a implementacéo do BSC?
Mo caso de ndo ser usada ferramenta especialista. informar "Manual®
(isso quer dizer que utiliza outros meios tais como planilhas eletrGnicas.
analise informal sobre relatorios diversos da empresa. etc).

Percentual Contador de

Opgides d t
pcoes de resposta porresposta respostas

kanual B0.0% 39
Software especialista em BSC 40.0% ch
gquasifas raspondidas 65
guasides ignoradas 328

OManual

m Software especialista em

60.0% BSC

GRAFICO 2 - Questio sobre a ferramenta utilizada para implementar o BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

A seguir, dentre os gestores que utilizam o BSC por meio de uma ferramenta

especialista, € apresentado um quadro com a lista dos softwares informados.



QUADRO 3 - Questao sobre BSC - softwares especialistas utilizados

Nimero da
resposta

Nome do software de BSC

SAF 55

Softexpert

Tas

k' Painel

Tas

Microstrateg

FPlanilhas e relatarios

S0 [ =d | 0| N | ol | o [PND [ =

k' Sisternas

w

A

f—
=

k' Sisternas

[y
[y

Software Praprio desenvoldda internamente - Intranet

12

Strategic Adviser (Interact)

13

Strategic Advisor

14

SAP-BO

15

Sisterna MY Modulo BSC

16

BSC

17

Software Expert

16

A,

19

GEEM - GESFLAN

20

INFOQUALITY SYSCORE

21

Totvs

22

BPC

23

Straties

24

Desenvolvida Internaments integrado ao ERP

2h

Tas

26

SAS audviser

Fonte: Dados da pesquisa.

52

Do QUADRO 3, acima, as respostas com os nomes dos softwares especialistas

utilizados foram agrupadas pela similaridade do texto, de forma a gerar o grafico a seguir,

com a distribuicdo dos softwares especialistas apontados em uso nessas empresas,

desconsiderando-se a resposta de numero 7, “Planilhas e relatérios”, uma vez que a

implementacdo do BSC, por esse método, deveria ter sido considerada ‘“Manual” pelo

respondente na pesquisa, de acordo com a questdo abordada no GRAF. 2, acima.
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B SAPSSM / BO

M Softexpert

W Tasy

B MV Painel/MV Sistemas,/MMV BSC

B Microstrategy

m Strategic Adviser (Interact)

W Software Proprio desenvolvido
internamente - Intranat / ERP

M B5C

HAA

B G5EM - GESPLAN

W INFOQUALITY SYSCORE

m Totvs

GRAFICO 3 - Questio sobre BSC - distribuicao dos softwares especialistas utilizados
Fonte: Dados da pesquisa.

A seguir, dentre os gestores que responderam nio utilizar o BSC, conforme GRAF. 1,
distribui-se o percentual de uso do método financeiro/contébil tradicional e de outro método

que nao seja o BSC.

Sua empresa adota: "Outro método® ou "Mé&todo financeirofcontabil
tradicional®?
Percentual Contador de

Opgoes d t
Al L b s por resposta respostas

kéetodo financeiro/contakbil tradicional 43.5% 273
Cutro método que ndo seja o BSC 6.5% 19
guesides respondidas 292
guasides ignoradas 101

OMétodo financeiro/contabil
tradicional

B Qutro método que ndo
sejao BSC

GRAFICO 4 - Questiio sobre métodos de mensuracio de desempenho e gestao estratégica
utilizados
Fonte: Dados da pesquisa.
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Do GRAF. 1, em que somente 17,6% das empresas respondentes declararam utilizar o
BSC, a partir das demais empresas respondentes (82,4%), que declararam usar outro método
de gestdo, o GRAF. 4 acima aponta, conforme esperado dentre as respostas da survey, que
vérias organizacOes no mercado brasileiro ainda utilizam o método financeiro e/ou contébil
tradicional, como meio de gestdo estratégica e mensuracdo de desempenho. Devido ao ndo
acesso aos indicadores dessas empresas, financeiros ou de outras dimensdes consideradas
importantes, segundo a estratégia dessas organizacdes, ndo foi possivel observar a relagdo,
caso exista, entre desempenho corporativo e o uso do BSC, de outro método de mensuracao
de desempenho e gestdo estratégica ou do método financeiro e/ou contabil tradicional. Apesar
disso, destaca-se, dentre as 292 empresas respondentes como ndo usudrias do BSC, um total
de 93,5% dessas institui¢des, utilizando o mecanismo tradicional de gestdo e mensuracao de
desempenho, contra apenas 6,5% delas utilizando algum outro método que nao seja o BSC.

Os métodos de gestdo e mensuracdo de desempenho, correspondentes aos 6,5% das
empresas respondentes no GRAF. 4, foram descritos conforme tabela a seguir, segundo
similaridade do texto referente ao nome do método. Nao foi possivel distribuir tais métodos
por tipo informado, devido aos erros de inconsisténcia com a questdo colocada. Embora as
respostas indiquem métodos diferentes do BSC, pela concepcdo do texto, possivelmente
tratam, em sua maioria, do método financeiro/contdbil tradicional (pois foi apenas
mencionado o nome do software de implementacdo ou postura do gestor, sem relacdo
explicita com alguma metodologia diferente do BSC e do método tradicional), com excegao
das respostas de nimero 2, 10, 15 e 16, que apontam, respectivamente, Gestdo por Key
Process Indicators (KPI) individuais, ou seja, Indicadores-chave por individuo ou Unidade de
Negocio (UN), sem relagdo interdepartamental, Gestdo por Projetos, Programa Gaucho da

Qualidade e Produtividade (PGQP), e Sistema Gerencial da Qualidade.
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QUADRO 4 - Questao sobre outras metodologias utilizadas ao invés do BSC
Nimero da
resposia
1 Flanilha,
Avaliagio do desempenho individual com base em
kpi individuais e ndo relacionados com outras kpis
de outras dreas.
SAFP
nenhurm
Tradicinal
MASTERSAF
MNEo utiliza,
tastermag
MNEo sei
Gestdo por projetos
n&o
Microsiga
Softwares de ERF
Indicadores de Gestao
FGOF
Sistgema Gerencial da Qualidade
ERF
n&o utilizamos este tipo de ferramenta na. empresa
intuicio

Outro método que nédo seja o BSC

b | | — ] — — ] — ] — ] —] — ] —
R Y I I E =l b el il ol ] e B

Fonte: Dados da pesquisa.

Do GRAF. 5 ao GRAF. 20, a seguir, sao demonstrados os resultados das questdes a
respeito das caracteristicas especificas do software de BSC quanto ao atendimento de recursos
importantes dessa metodologia, segundo defendem os autores da técnica, Kaplan e Norton
(1997, 2004). Comparando os gréificos, a seguir, com a posicdo equivalente das questoes
relacionadas no questiondrio eletronico, evidencia-se, a partir daqui, um alto e crescente
nimero de questdes ignoradas pelo respondente, conforme aponta o contador de respostas
rotulado por “questdes ignoradas” em cada grafico. Por esse motivo, por conferir uma
descri¢do parcial da percepcdo do gestor consultado a respeito do software de BSC, em
relacdo a técnica proposta por Kaplan e Norton (1997, 2004), os resultados nio sdo discutidos
nem contrastados com as fontes tedricas, evitando-se assim um julgamento equivocado da
visdo do gestor da empresa sobre a ferramenta utilizada. Apesar disso, o texto das questdes foi
propositadamente explicitado no titulo de cada grafico para facilitar a compreensdo do
vinculo das mesmas com a teoria pesquisada, e junto dos dados colhidos, podem apresentar

uma fécil leitura e identificacdo com o topico abordado na metodologia do BSC.
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Fermite o reqgistro da(s) miss@of{des). objetivo(s). indicador{es) e

processo(s)?

Opcgiies de resposta

Percentual Contador de
por resposta respostas

Sim 55.0% 22
MEo 12.0% 3
guesidas raspondidas 2h
guasifars ignoradas 368
osSim
mMNao
88.0%

GRAFICO 5 - Questio sobre ferramenta de BSC — missdo, objetivos, indicadores e processos

Fonte: Dados da pesquisa.

Se "sim®, permite que esse reqgistro seja feito global (para missao,
objetivos etc. da empresa como um todo) e individualizado {por UN -

Unidades de Negocio)?

Opgiies de resposta

Percentual Contador de
por resposta respostas

Sim 86.4% 149
MNEo 136% 3
guesidas respondidas 22
guasides ignoradas 37
O=im
mMao
86.4%

GRAFICO 6 - Questio sobre ferramenta de BSC — cadastros globais e por UN

Fonte: Dados da pesquisa.



Fermite agrupar indicadores de desempenho e processos de acordo com
as perspectivas Financeira. do Cliente. dos Processos Internos e do
Aprendizado e Crescimento?

Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 89412 16
MEa h.9% 1
gurasidas raspondidas 17
guasiies igroradas 37h
5.9%
O5im
mMao
S41%

GRAFICO 7 - Questio sobre ferramenta de BSC — agrupamento por perspectiva
Fonte: Dados da pesquisa.

Disponibiliza vetores de desempenho e de tendéncia baseados no
comportamento dos indicadores de desempenho?
Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim BE.2% 15
MEa 11.8% i
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376
11.8%
OSim
EMao
66.2%

GRAFICO 8 - Questio sobre ferramenta de BSC — implementacio de vetores
Fonte: Dados da pesquisa.
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Fermite simulagio de cenarios futuros projetando vetores de tendéncia
calculados sobre indicadores sugeridos pelo gestor?
Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 353 B
MEo B4.7% 11
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376

oSim
mMao

GRAFICO 9 - Questio sobre ferramenta de BSC — simulacio de cenarios
Fonte: Dados da pesquisa.

Traduz a estratégia em termos operacionais? Considere "termos
operacionais® em "acies, praticas com sentido real de execucio®.
Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim Be.4% 14
MEa 17.6% 3
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376
O=im
mMNao
82.4%

GRAFICO 10 - Questiio sobre ferramenta de BSC — traduciio da estratégia em termos operacionais
Fonte: Dados da pesquisa.



Numa escala de "1 - NGo permite alinhamento® a "5 - Permite um
alinhamento forte®. indique o grau de alinhamento entre organizacéo e
estratégia permitido ou ndo pelo software de BSC ({recursos do software
que forgam a comunicagiio da estratégia fop-dowr e fagam a gestio das
acgoes nas UN - Unidades de Negocio - pelas perspectivas do BSC).
Importante: por favor leve em conta que ha outras forgas. previstas por
diversos autores. que podem afetar esse alinhamento. tais como
politicas. fontes de poder. de resisténcia de colaboradores a mudanca.
etc.. as quais s@o extrinsecas ao alcance do software. ndo devendo entéo
atribuir ao mesmo a falta de alinhamento nessas situacbes.

Percentual Contador de

Opgdes de resposta
P& P por resposta respostas

MEo permite alinhamenta 11.8% 2
Fermite um alinhamento fraco 0.0%: 0
MEo permite alinhamento mas também ndo impde 0.0% 0
Fermite um alinhamento moderado 41.2% 7
Fermite um alinhamento forte 47.1% i
gurasidas raspondidas 17
guasiias ignoradas 37b

OMN&o permite alinhamento

mPermite um alinhamento
fraco

OMN&o permite alinhamento
mas tambeém ndo impde
barreiras

O Permite um alinhamento
moderado

mFPermite um alinhamento
forte

GRAFICO 11 - Questiio sobre ferramenta de BSC — grau de alinhamento
Fonte: Dados da pesquisa.
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0 softiware de BSC adotado pela empresa possui recurso pelo qual.
explicitamente, s&o informadas as agies pré-requisito da execugio da
estratégia bem como as responsabilidades das UN {Unidades de
Neqgocio) na execucéo de tais acies. de forma entdo que a estratégia
seja comunicada e ao mesmo tempo uma atividade de todos (de
conhecimento de todos. exposta a todos). ficando claros os pontos néao
executados nas UN e possivelmente causadores da no execucgio da
estrategia?

Percentual Contador de

Opcides de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 76.5% 13
MEoD 23.5% 4
guasides raspondidas 17
guasides ignoradas 376

OSim
mMNao

GRAFICO 12 - Questio sobre ferramenta de BSC — relacao de causalidade
Fonte: Dados da pesquisa.

Converte a estratégia num continuum. ou seja. emite alertas constantes a
respeito da concluséo pendente das atividades acima. pré-requisito da
execucio da estrategia?

Percentual Contador de

Opciies de resposta
P& P por resposta respostas

=im Bd.7% 11
MEo 35.3% b
guesides respondidas 17
guesidas ignoradas 376
OSim
64.7% mMNao

GRAFICO 13 - Questio sobre ferramenta de BSC — geracao de alertas de causalidade
Fonte: Dados da pesquisa.
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Fossui recurso pelo qual s&o apontadas mudangas possiveis somente
pela lideranca, destacando tais necessidades e responsabilidades?
Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 76.5% 13
MEa 235% 4
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376
O5im
- IREL]

GRAFICO 14 - Questiio sobre ferramenta de BSC — mudancas pela lideranca
Fonte: Dados da pesquisa.

Fermite feedbacks tatico e operacional entre as perspectivas.
explicitando melhores praticas ou possiveis necessidades de ajuste na
estratégia?

Percentual Contador de

Opgites d t
ptoes de resposta por resposta respostas

Sim 706 12
MNEo 29.4% R
guaesidas raspondidas 17
guresider ignoradas 376
osSim
EMao
70.6%

GRAFICO 15 - Questiio sobre ferramenta de BSC — feedbacks tatico e operacional
Fonte: Dados da pesquisa.
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Implementa Mapas Estratégicos. recurso grafico pelo qual indicadores e
vetores de desempenho e tend&ncia, variaveis, funciies e processos se
interrelacionam entre si (na cadeia de causalidade)?

Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim Be.4% 14
MEa 17.6% 3
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376
O =im
mMNao
82.4%

GRAFICO 16 - Questio sobre ferramenta de BSC — Mapas Estratégicos
Fonte: Dados da pesquisa.

Se "sim”, permite trabalhar com miltiplos Mapas Estratégicos para uso
tanto numa vis&o macro da organizagio quanto por UN {Unidades de
Negocio) especificas?

Percentual Contador de

Opcdes de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 54.3% g
MNEo 35.7% a
guresidas respondidas 14
guesides ignoradas 379
O=im
64 3% mMao

GRAFICO 17 - Questio sobre ferramenta de BSC — Mapas Estratégicos globais e por UN
Fonte: Dados da pesquisa.



Fermite que os ativos intangiveis sejam alinhados com a estratégia da
organizagio para se criar valor, explicitando-se as "Fungies
estratégicas”. o "Porifdlio estratégico de T1" e a "Agenda de mudancas
organizacionais® como recursos de causalidade entre as perspectivas
"Interna” e "Do Aprendizado e Crescimento®?

Percentual Contador de

Opcdes de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 353 B
MEo B4.7% 11
gurasidas raspondidas 17
guaesidas ignoradas 376

O35im
mMao

GRAFICO 18 - Questiio sobre ferramenta de BSC — Funcoes e Portifélio de TI Estratégicos
Fonte: Dados da pesquisa.

Por dltimo. a respeito do BSC e software especialista na técnica adotado
em sua empresa, disponibiliza recurso grafico do tipo "Painel de Bordo™,

apontando principais indicadores de desempenho e status em relagéo ao
atingimento de metas (visdio macro do desempenho da organizagéo)?

Percentual Contador de

Opcgiies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 100.0%: 17
MEo 0.0%: 0
guesidas respondidas 17
guasides ignoradas 376
0.0%
Osim
mMao
100.0%

GRAFICO 19 - Questio sobre ferramenta de BSC — Painel de Bordo
Fonte: Dados da pesquisa.
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Se "sim", esse recurso permite afunilar a viséo até chegar no nivel das
UN (Unidades de Negdcio) na cadeia de causalidade entre as
perspectivas do BSC?

Percentual Contador de

Opgites d t
ptoes de resposta por resposta respostas

Sim 76.5% 13
MEo 235% 4
guesidas raspondidas 17
guasifars ignoradas 376
aSim
mMao

GRAFICO 20 - Questio sobre ferramenta de BSC — Painel de Bordo em nivel de UN
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Questoes a respeito da ISO 9241 (1998, C. 11) e TAM, por DAVIS et al. (1989)

Nos GRAF. 21 a 25, a seguir, sdo descritos os resultados das questdes relativas a ISO
9241 (1998, C. 11), que trata da usabilidade de sistemas interativos visuais, € TAM (Davis et
al. 1989), que trata da aceitagdo tecnolégica, com foco, respectivamente, na validagdo do
respondente como usudrio ou nio da ferramenta especialista em BSC, no escopo de atuacio
do software de BSC (se em partes da empresa, as chamadas UN — Unidades de Negdcio, ou
na empresa como um todo), no grau de esfor¢o adicional que € exigido do usudrio na extragao
de informacdes e geracdo de conhecimento, a partir do programa, no grau em que a
ferramenta aprimora o trabalho do usudrio e, por fim, no grau de satisfacdo desse usudrio com
a solu¢cdo adotada. Buscou-se, nessas questdes, captar a percep¢ao desses usudrios quanto ao
atendimento desses programas de computador a interacdo homem-mdquina indicada pela ISO
9241, e, a0 mesmo tempo, o grau de aceitagdo da tecnologia por esses gestores, segundo o
modelo TAM, evitando-se redundancias entre essas duas fontes de pesquisa.

Pelos mesmos motivos expostos anteriormente, em que se evidencia um alto e

crescente nimero de questdes ignoradas pelo respondente, conferindo aos GRAF. 21 a 25
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uma descri¢cdo parcial da percep¢cdo do gestor consultado a respeito do software de BSC, em
relacdo a ISO 9241 (1998, C. 11) e TAM, de Davis et al. (1989), os resultados também ndo
sdo discutidos nem contrastados com as fontes tedricas, evitando-se assim um julgamento
equivocado da visdo do gestor da empresa sobre a ferramenta utilizada. O texto das questoes €
mantido no titulo de cada gréfico para facilitar a compreensdo do vinculo das mesmas com a

teoria pesquisada.

Yoci & o usuario do software de BSC?

Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim B7.5% 14
MEa 125% i
gurasidas raspondidas 16
guaesidas ignoradas 377
O=im
mMNao
67.5%

GRAFICO 21 - Questiio a respeito da ISO 9241 e TAM - identificacio do usudrio
Fonte: Dados da pesquisa.
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0 software de BSC é utilizado em toda a empresa ou apenas em UN
(Unidades de Neqdcio) especificas?
Fercentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Toda aempresa 81.3% 13
Apenas em algumals) UM - Unidade(s) de Negacio 18.8% 3
gurasidas raspondidas 16
guasiias ignoradas 377

OTodaa empresa

mApenasem algumals) UM
-Inidade(s) de Negdcio

81.3%

GRAFICO 22 - Questiio a respeito da ISO 9241 e TAM - escopo de uso do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

Muma escala de "1 (totalmente dependente de esforgos adicionais)® a "5
{totalmente independente de esforgos adicionais)®, informe o grau em que
esforgos adicionals s8o0 necessarios ou ndo ao acessar a informacio ou
gerar os relatorios esperados do software. Entenda-se "esforgos
adicionais" como apoio de outras ferramentas, atividades manuais, etc.

Percentual Contador de

Opcides d t
peoes de resposta por resposta respostas

Totalmente dependente 0.0% 0
Dependente 25.0%: 4
Meutro 18.8%% 3
Independents 31.3% 5
Totalmente independente 25.0%: 4
guesidas respondidas 16
guesides ignoradas 377
0.0%

O Totalmente dependente
mDependente

OMeutro

Olndependente
BTotalmente independente

GRAFICO 23 - Questio a respeito da ISO 9241 e TAM - dependéncia do software de BSC de
esforcos adicionais
Fonte: Dados da pesquisa.



Numa escala de "1 {(em nada aprimora. consome muito esforgo)® a "b
{aprimora ao maximo,. consome nada ou quase nada de esforgos
adicionais)”. informe o grau em que o software & eficiente. aprimorando
ou ndo seu trabalho.

Percentual Contador de

Opgies de resposta
P& p porresposta respostas

Erm nada, consome muito esfargo 0.0%: 0
hais consome esforco do gue aprimaora B.3%% 1
Esforgo consumido equivalente ao que aprimora 43.8% 7
Aprimora mais gue consome esforgo 43.8% 7
AQrHmora ao maximao B.3%% 1
guasiias respondidas 16
guesides ignoradas 377
0.0%

O Em nada. consome muito
esforgo

B Mais consome esforgo do
que aprimora

O Esforgo consumido
equivalente ao que aprimora

O Aprimora mais que consome
esforgo

B Aprimora ao maximao

GRAFICO 24 - Questiio a respeito da ISO 9241 e TAM - aprimoracio do trabalho
Fonte: Dados da pesquisa.

Numa escala de "1 (totalmente insatisfeito)® a "5 (totalmente satisfeito)",
informe seu grau de satisfagéio com o software de B5C adotado pela
empresa.

Percentual Contador de

Opgles de resposta
pe P por resposta respostas

huito insatisteito 0.0% 0
Insatisteito £.3%2 1
MNeutro B.3% 1
Farcialmente satisfeito hB.3% g
Totalmente satisfeito 3133 5
guesides raspondidas 16
guasidas ignoradas 377

0.0% 6.3%
6.3

L]

OMuito insatisfeito
BInsatisfeito

OMeutro

OParcialmente satisfeito
B Totalmente satisfeito

GRAFICO 25 - Questiio a respeito da ISO 9241 e TAM - satisfacio do usuario
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3 Questoes a respeito da usabilidade de softwares segundo CYBIS (2003)

Nos GRAF. 26 a 28, a seguir, sdo descritos os resultados das questdes relativas a
usabilidade de softwares, segundo Cybis (2003). Buscou-se, nessas questdes, captar a
percepcdo do gestor usudrio do software quanto ao possivel desconhecimento do
desenvolvedor do programa acerca da atividade desse usudrio, no tocante a sua dependéncia
do produto, bem como da sua capacidade cognitiva e da sequéncia légica de atividades que
exerce em relacdo ao uso do BSC.

Da mesma forma comentada anteriormente, devido ao alto e crescente nimero de
questdes ignoradas pelo respondente, conferindo aos GRAF. 26 a 28 uma descri¢do parcial da
percep¢do do gestor a respeito da usabilidade de softwares segundo Cybis (2003), os
resultados ndo sao discutidos nem contrastados com as fontes tedricas. O texto das questdes é
mantido no titulo de cada gréifico para facilitar a compreensao da relacdo da pergunta com a

base tedrica estudada.

Yocé julga que houve possivel desconhecimento por parte do
desenvolvedor do software de BSC quanto & atividade dos usuéarios que
dependem dessa ferramenta?

Percentual Contador de

Opcdes de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 18.8% 3
Mao 81.3% 13
guresidas respondidas 16
guesides ignoradas 377

oSim
mMao

GRAFICO 26 - Questio sobre usabilidade — desconhecimento da atividade do usurio
Fonte: Dados da pesquisa.



%océ julga gque houve possivel desconhecimento por parte do
desenvolvedor do software de BSC quanto a capacidade cognitiva do
usuario - ou seja, um usuario conhecedor ou néo da técnica de BSC e
avancado ou ndo no uso de ferramentas de Tl consegue ou n&o operar o
programa sem maiores dificuldades?

o Percentual Contador de
Opcdes de resposta
porresposta respostas
Sim 18.8% 3
Mao 81.3% 13
quasifes raspondidas 16
quasifes igroradas 377

mMao

GRAFICO 27 - Questio sobre usabilidade — desconhecimento da capacidade cognitiva
Fonte: Dados da pesquisa.

Yocé julga que houve possivel desconhecimento por parte do
desenvolvedor do software de BSC quanto 4 sequéncia logica de
atividades do usuéario relacionadas ao uso do programa?

~ Percentual Contador de
Opgdes de resposta
porresposta respostas
Sim 3.3% b
MaEo BE.6% 1
guasiies rasponRdidas 16
guesides ignoradas 377

mMNao

GRAFICO 28 - Questio sobre usabilidade — sequéncia lgica de atividades
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.4 Questoes a respeito da usabilidade de softwares segundo DIAS (2007)

Nos GRAF. 29 a 37, a seguir, sdo descritos os resultados das questdes relativas a
usabilidade de softwares, segundo Dias (2007). Nesse caso, em complemento aos estudos de
Cybis (2003), e evitando-se redundancia de varidveis adotadas ja abordadas na ISO 9241 e no
modelo TAM, buscou-se, nessas questdes, captar a percep¢do do usudrio do software quanto a
sua satisfacdo subjetiva com o programa adotado, considerando eficacia, recursos investidos,
eficiéncia na operacdo, facilidade de wuso, indices de produtividade, facilidade de

memorizagdo, indice de erros, uso amigavel, consisténcia, padronizacao e flexibilidade.

Considerando uma escala de "1 (péssimo)® a "5 {6timo)" responda: com
que nota vocé avalia o software de BSC adotado pela empresa em
relac@o: - 4 eficacia da ferramenta: os resultados esperados s&o
obtidos? - aos recursos: tempo. dinheiro e esforgo mental investidos na
aquisicdo, aprendizado e uso da ferramenta sdo satistatonos? -a
eficiéncia: a produtividade do usuario utilizando essa ferramenta é
aprimorada frente ao que seria feito no uso manual do BSC?

Percentual Contador de

Opcgies de resposta
P& P porresposta respostas

1-Féssimo 0.0% a
2 - Buim 0.0% a
3 - Regular 20.0% 3
4-Bom G0.0% ]
B - Otimo 20.0% 3
gquasides raspondidas 15
gquasifas ignoradas 378

0.0% 0.0%

01 - Péssimo
B2 - Ruim
03- Regular
04 - Bom
m5- Ctimo

GRAFICO 29 - Questio sobre usabilidade — avaliaco subjetiva do usuario
Fonte: Dados da pesquisa.

Na questdo anterior, cuja distribui¢cdo da percep¢do dos gestores usudrios do software
de BSC ¢ representada no GRAF. 29, a respeito da usabilidade de softwares segundo Dias

(2007), percebeu-se uma forte semelhanca entre algumas varidveis dos modelos adotados, as
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quais buscam captar a satisfacdo subjetiva do usudrio. Em relagdo as varidveis da ISO 9241,
semelhantes aquelas relacionadas a satisfacdo do usudrio com a eficiéncia, investimentos
necessarios e eficdcia do programa. Em comparacdo aquelas defendidas no modelo TAM,
semelhantes a “utilidade percebida” - grau em que o individuo cré que o uso de um certo
sistema possa promover melhor desempenho na execugdo de seu trabalho — e “facilidade de
uso percebida” - grau com o qual o mesmo individuo cré que esse uso seja livre de maiores
esforgos, o que evidencia da mesma forma a percepcdo sobre eficiéncia e eficicia. Por esse
motivo a questdo 29 aglutina esses conceitos no sentido de evitar analisar o peso de cada item

em separado, aumentando desnecessariamente a quantidade de questdes, uma vez que esses

fatores sdo questionados separadamente em outras questoes.

O software de B5C adotado na empresa apresenta facilidade de uso, ou
seja. & capaz de se comunicar na mesma lingua do usuario, tanto em
relac&o ao idioma quanto a linguagem técnica. do negocio da empresa?

Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim H93.3% 14
MEa b.7% 1
gurasidas raspondidas 15
guaesidas ignoradas 378
6.7%
O=im
mMNao
93.3%

GRAFICO 30 - Questio sobre usabilidade — facilidade de uso do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.



Quanto a eficiéncia de uso do software de B5C. 0s usuarios conseguem
operar o programa e executar suas principais functes de forma a atingir
altos niveis de produtividade?

Percentual Contador de

Opcdes de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 80.0% 12
MEa 20.0% 3
gurasidas raspondidas 15
guaesidas ignoradas 378
OSim
B Mo
80.0%

GRAFICO 31 - Questio sobre usabilidade — eficiéncia de uso do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a facilidade de memorizagio do software de BSC. mesmo nédo
sendo um usuario frequente, o usuario & capaz de retornar ao sistema e
utiliza-lo sem ter que estuda-lo novamente?

Percentual Contador de

Opgiies de resposta
P& P por resposta respostas

=im BB.7% 13
M&o 133% 2
gurasides raspondidas 15
guasides ignoradas 376
13.3%
OSim
mMNao
86.7%

GRAFICO 32 - Questio sobre usabilidade — facilidade de memorizacao do software de BSC

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto a taxa de erros - o software de BSC permite realizar tarefas sem
maiores transtornos, apresentando baixa taxa de erros. mantendo a
integridade dos dados avaliados? Considere "erros® tanto técnicos (de
travamentos do programa por exemplo) quanto logicos/conceituais {que
transqgridem a logica causal dos dados analisados efou conceitos do
BSC).

Percentual Contador de

Opciies de resposta
P& P por resposta respostas

=im BO0.0%: 9
Mao 40.0%: b
guasides raspondidas 15
quasiias ignoradas 378

oSim
mMao

GRAFICO 33 - Questio sobre usabilidade — taxa de erros do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacéio 4 sua satisfacio subjetiva, com que nota vocé avalia o
software de BSC como agradavel. de uso amigavel. numa escala de "1
(péssimo}" a "5 (6timo)"?

Fercentual Contador de

Opcgiies d t
peoes e resposia porresposta respostas

1-Péssimo 0.0% 0
2 - Ruim 0.0%: 0
3 - Regular 2h.7% 4
4-Bom 46.7 %% 7
§ - Otima 2b.7 %% 4
guesidas raspondidas 15
guasides ignoradas 378

0.0% 0.0%

o7 - Péssimo
BZ2- Ruim
O3- Regular
04 - Bom
B5 - Gtimo

46.7%

GRAFICO 34 - Questio sobre usabilidade — satisfaciio subjetiva do usuario
Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto a consisténcia do software de B5C - tarefas similares requerem
sequéncias de agdes similares. bem como agies iquais acarretam
efeitos iguais?

Percentual Contador de

Opcidies de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 80.0% 12
MEa 20.0% 3
gurasidas raspondidas 15
guaesidas ignoradas 378
OSim
B Mo
60.0%

GRAFICO 35 - Questio sobre usabilidade — consisténcia do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

Ha uma padronizagé@io de terminologias. layouts graficos, cores e fontes?

Percentual Contador de

Opcgities de resposta
P& P por resposta respostas

Sim 100.0% 15
MNEo 0.0%: 0
gquasidas raspondidas 15
guresider ignoradas 378
0.0%
o Sim
B MNao
100.0%

GRAFICO 36 - Questio sobre usabilidade — padronizacao do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.



Quanto a flexibilidade do software de BSC. o usuario e sistema podem
trocar informacgdes entre si de formas flexiveis e diversas (além da
importacéo dos dados do sistema legado). tais como via dispositivos
moveis e web?

Percentual Contador de

Opgbes de resposta
pe p porresposta respostas

Sim B0.0% g
MNao 40.0% =
guasides raspondidas 15
quasifas ignoradas 378

OSim
mNao

60.0%

GRAFICO 37 - Questio sobre usabilidade — flexibilidade do software de BSC
Fonte: Dados da pesquisa.

0O software de BSC utilizado pela empresa foi adquirido "pronto”® para a
implementag&o do BSC - pacote fechado de mercado. ainda que permita
personalizagéio ou seja extensdo de sistemas ERP ou Bl - ou foi
desenvolvido e personalizado exclusivamente para a empresa - por
equipe interna ou fabrica de softwares externa?

Percentual Contador de

Opciies de resposta
pe P por resposta respostas

Comprado "pronto" no mercado (commercial 7335 11
software)
Desenvaolvido personalizado para a empresa 96 7% 4
{bespoke software)
guasides respondidas 15
gquasifas ignoradas 378

0 Comprado "pronto” no
mercado (commercial

software) )
m Desenvolvido personalizado

para a empresa (bespoke
software])

GRAFICO 38 - Questiio a respeito da origem do software — bespoke ou commercial
Fonte: Dados da pesquisa.
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No GRAF. 38, é descrita a origem do software: se se trata de um programa do tipo
bespoke software (desenvolvido personalizado para a empresa), ou commercial software
(adquirido pronto no mercado, solucdo empacotada pronta para implementacdo do BSC). Por
se tratar de apenas uma pergunta, com o objetivo de contrastar um possivel comportamento do
mercado local com o mercado do Reino Unido, ndo foi separada em uma secdo especifica.
Embora a populacdo amostral de empresas que responderam a questdo seja muito pequena e
ndo representativa, observou-se um maior ndmero daquelas que adquiriram a solucdo
especialista “pronta”, de mercado, evitando assim o desenvolvimento personalizado do
produto — o que, segundo a consultoria 2GC (2009), geralmente implica em maiores
investimentos, de acordo com pesquisa realizada no mercado britanico. Se essa amostra fosse
generalizdvel, poderia permitir inferir que, nesse aspecto, as empresas locais possuem relativo
amadurecimento no sentido de buscar ferramentas especialistas no mercado, ao invés de

desenvolvé-las internamente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E perceptivel 0 momento de profundas transformacdes, no modelo e na forma, pelos
quais pessoas, empresas, governo € outros atores econdmico-sociais interagem entre si,
rotulado por alguns autores de “sociedade do conhecimento”. Independente da pesquisa
realizada no presente estudo, que reforcou essa visdo ja difundida no meio académico e
empresarial, o dia a dia das instituicOes humanas ja aponta claramente essas mudancgas. Elas
se dao tanto na disponibilizacdo e acesso as novas tecnologias e recursos computacionais,
num ritmo acelerado, e no comportamento dos individuos a frente dos processos operacionais,
gerenciais e de tomada de decisdo, quanto nos novos modelos de gestdo, focados em
diferenciacdo competitiva, rentabilidade, sustentabilidade e gestdo de pessoas. No entanto,
evidenciou-se que o conhecimento, por si sO, se ndo gerenciado e medido por escalas de
mensuracdo de desempenho, de forma a trazer valor real e alinhado a estratégia das empresas,
pode ndo garantir o sucesso € perenizacdo das organizagdes. Embora, como resultado da
pesquisa, se tenha constatado um nimero menor de empresas utilizando o Balanced
Scorecard no Brasil, o BSC, como vérios outros métodos existentes, é importante recurso
pelo qual se pode medir e gerenciar o conhecimento, atrelando-se a ele indicadores de
desempenho, nas diversas fases do processo de gestdo empresarial.

Diante do problema de pesquisa levantado, de como descrever a percep¢ao de gestores
de empresas a respeito da usabilidade e aceitagdo tecnoldgica de softwares especialistas em
implementacdo do BSC, foram propostos objetivos principal e secundarios. Tais objetivos
foram atingidos, de sugerir, segundo a percep¢cdo de gestores com experi€éncia prética no
tema, a avaliacdo de softwares especialistas para implementacdo do BSC segundo a sua
adesdo a técnica de BSC de Kaplan e Norton (1997, 2004), considerando sua usabilidade
segundo estudos de Cybis (2003) e Dias (2007) bem como a parte 11, da norma ISO 9241
(1998), e as questoes de aceitabilidade da tecnologia, de Davis (1989), com base na pesquisa
do tipo survey aplicada a dez mil empresas brasileiras adotadas como amostra.

Apesar de essa proposta ter sido executada, atingindo-se os objetivos mencionados
acima, ficaram em evidéncia algumas vulnerabilidades na metodologia de pesquisa adotada.
O instrumento do tipo survey, embora defendido por alguns autores como um recurso de facil
replicabilidade e de baixo custo, com foco em estudos com restricdo de tempo para execugao
da coleta de dados, mostrou-se sensivel a complexidade da pesquisa. Essa ferramenta buscou

analisar algumas dezenas de varidveis, o mais agrupadas e consolidadas possivel, sem perda
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da referéncia tedrica proposta, além de ter tido acesso a uma lista atualizada de contatos de
gestores de empresas ativas no mercado local. Porém, constatou-se um alto nimero de
desisténcias do respondente, a medida que se dirigia ao fim do questiondrio.

Como resultado da pesquisa, obteve-se uma quantidade total de 393 questiondrios
respondidos. Frente ao montante de dez mil empresas pesquisadas, somaram o equivalente a
3,93% da amostra total coletada. Todavia, dentre esses questiondrios, verificou-se um alto
nimero de questdes ignoradas, e algumas, mais ao fim do questiondrio, ndo respondidas pela
quase totalidade dos respondentes. Dessa forma, a percepcao do gestor em relacdo ao software
pesquisado teve um cardter parcial, incompleto. Embora a ferramenta adotada,
Surveymonkey®, tenha apresentado recursos para a obrigatoriedade de resposta em todas as
questdes, o0 mecanismo se mostrou ineficiente, permitindo, ao pesquisado, encerrar o
questiondrio por outras vias, considerando-o um questiondrio concluido, mesmo que o
respondente ndo retornasse para conclui-lo. Quanto ao cuidado com a metodologia de
pesquisa do tipo survey, foram tomadas as sugestdes dos autores, desde a concep¢dao da
populacdo amostral, elaboragdo e teste prévio do questiondrio e atengdo ao envio do mesmo,
com aviso antecipado aos contatos da base amostral, além de lembretes posteriores para sua
resposta, mecanismo automdtico da ferramenta Surveymonkey®.

Outras constatagdes importantes foram evidenciadas ao longo dos dois anos dessa
pesquisa aplicada, para as quais, a seguir, sd3o apontadas propostas de pesquisa futura. Uma
delas, antes mesmo da busca por um modelo de mensuragdo de desempenho e gestdo
estratégica, a respeito da ‘“sociedade do conhecimento”, termo muito discutido na
administracdo moderna, diz respeito ao grau de maturidade em que se encontram as empresas
no mercado brasileiro. Como resultado da pesquisa, dentre as 393 empresas que responderam
0 questiondrio, constatou-se que somente 17,6% destas institui¢des utilizam o BSC, no todo
ou em parte, restando 82,4% de organizagdes que nao utilizam esse método. Aprofundando-se
na andlise dessa varidvel, verificou-se que, desse percentual de respondentes que nao utilizam
o BSC, equivalente a 292 empresas, apenas 6,5% utilizam outro método de mensuragcdo de
desempenho e gestdo estratégica, contra 93,5%, total de 273 instituicdes, que ainda utilizam o
método financeiro/contébil tradicional. O uso dessa metodologia de tradicdo anterior a
“sociedade do conhecimento” ndo significa auséncia de gestdo do conhecimento, porém,
suscita indagacdes sobre como essas empresas fazem a gestdo estratégica dessas informagdes
frente ao mercado atual, e se s@o consideradas empresas competitivas, sauddveis, sustentaveis.

Assim, como pesquisa futura, neste item, propde-se a andlise de empresas buscando a relacdo
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(caso exista) entre a utilizacdo de métodos tradicionais e modernos de gestdo empresarial € o
sucesso sustentavel dessas organizagdes.

A respeito do BSC, o estudo partiu do pressuposto de que existe uma relagdo de
causalidade entre varidveis e processos intrinsecos e extrinsecos as perspectivas Financeira,
dos Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento. No entanto, ficou
evidente que essa relagcdo, apontada por seus autores como fatos de uma organizagdo, pode ser
constatada por um processo anterior e/ou posterior a implementacdo dessa metodologia de
mensuragdo de desempenho e gestdo estratégica. Para que perguntas sejam feitas numa
perspectiva, cujas respostas objetivem consequéncias favordveis (ou desfavordveis) na
perspectiva imediatamente superior, ou no sentido inverso, ou mesmo ndo sequenciada
(afetando perspectivas ndo adjacentes), e garantam com sucesso o alinhamento estratégico
organizacional, na hierarquia da empresa, bem como a transformacio de sua execu¢dao numa
atividade de todos, é necessario que sejam postas a prova de acordo com cada organizagdo,
levando-se em consideragdo sua tradi¢do, cultura e condi¢cdes mercadolégicas. Por isso, como
proposta de pesquisa futura, fica a sugestdo de estudos de caso que abordem esse processo, da
validacdo de causalidade, gerando conhecimento importante, sendo fundamental, para a
implementacdo do BSC.

Ainda a respeito do BSC, incluindo-se no estudo outras metodologias de mensuragdo
de desempenho e gestdo estratégica, ou mesmo de gestdo do conhecimento, observou-se que a
eficiéncia e eficdcia de tais sistemas € mais facilmente validada apds sua implementacdo, no
sentido de avaliar a percepcdo dos seus usudrios de forma histérica, sem garantia de
confirmacdo de que tais recursos sejam realmente vantajosos. Isso quer dizer que os
mecanismos de pesquisa buscam captar a opinido do gestor a respeito de determinadas
caracteristicas do objeto de estudo. Neste caso, sistemas de mensuracdo e gestdo, geralmente
no tempo presente e passado (“o que vocé pensa disso”, “qual foi sua satisfacio com aquilo”).
Esta andlise ndo possui indicadores de desempenho. Nao hd, neste trabalho, a estipulacdo de
indicadores para a andlise dessas ferramentas, de forma que seja permitido avaliar a relagdo,
caso exista, entre determinadas caracteristicas do sistema adotado e resultados positivos ou
negativos das empresas. Portanto, para proposta de pesquisa futura, somam-se estudos de
caso, buscando a relacdo entre caracteristicas de sistemas especialistas em gestdo e
mensuragdo de desempenho, como o BSC, aos resultados obtidos das organizagdes, atrelando
indicadores de desempenho a avaliacdo do sistema, de forma que seja possivel generalizar o

construto para outros sistemas de gestao.
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No tocante a usabilidade de softwares, conforme abordado pelos autores, esse tipo de
andlise, em fases adiantadas do desenvolvimento do programa, pode causar transtornos, como
estresse e prejuizos financeiros. No estudo, devido a natureza da pesquisa e da populagdo
amostral, foi necessario adotar o método de testes com usudrios e o instrumento questiondrio,
para captura dos dados de produtos ji instalados, desenvolvidos, uma vez que se partiu do
pressuposto de que as empresas ji possuiam alguma ferramenta especialista em BSC
implantada, e que, obrigatoriamente, no seria possivel responder tais questdes na fase inicial
de desenvolvimento desses sistemas. Como pesquisa futura, propde-se aplicar o método de
andlise junto a empresas desenvolvedoras de softwares de BSC, com o objetivo de avaliar a
usabilidade de seus produtos, porém, de forma preditiva, buscando evitar os erros comuns que
causam a baixa interface apontada na técnica de usabilidade.

Por fim, mas ndo menos importante, ao contrastar a origem dos softwares de BSC, se
comprados “prontos” no mercado (commercial softwares) ou desenvolvidos personalizados
pelas empresas (bespoke softwares), com a origem das ferramentas informada pela 2GC
(2009), baseada em pesquisa realizada no mercado britanico, partiu-se do pressuposto de que
desenvolver os proprios softwares custa mais caro do que adquiri-los em pacotes comerciais.
Foi possivel identificar um maior nimero de empresas no Brasil, ao contrdrio do mercado
britanico, que utilizam produtos de mercado ao invés de desenvolvé-los. No entanto, ndo é
possivel afirmar se de fato esse comportamento proporciona redugdo de custos em relacdo a
desenvolver esses programas internamente nas empresas. Como um estudo futuro propde-se
avaliar junto a essas instituicdes, que utilizam commercial softwares e bespoke softwares, 0s
custos de investimento em softwares especialistas, buscando identificar a relacdo entre

investimentos e origem do programa.
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APENDICE A

TABELA DE VARIAVEIS ABORDADAS NA SURVEY SEGUNDO FONTE DE
PESQUISA

Com o objetivo de atingir aos gestores usudrios de softwares de BSC das empresas
pesquisadas, buscando aborda-los com questdes relevantes € a0 mesmo tempo coerentes a
linha de pesquisa sobre usabilidade de softwares a luz da parte 11 da norma ISO 9241 (1998)
incluindo duas varidveis semelhantes do modelo TAM, de Davis (1989), bem como aos
atributos de usabilidade propostos por Cybis (2003) e Dias (2007) e a técnica de BSC de
Kaplan e Norton (1997, 2004), ainda buscar analisar a origem do software segundo pesquisa

da 2GC (2009), propde-se o uso das varidveis conforme quadro a seguir.

QUADRO 5 - Tabela de variaveis segundo fonte de pesquisa

Fonte de . .~ . Indice
. Variavel adotada Descricao da variavel . .
pesquisa remissivo
Bindria, refere-se a pessoa que interage com o
Usudrio software de BSC, sendo “sim” se for usudrio 1A
ou “nfo” para ndo usudrio
Bindria, refere-se a area da empresa em que o
software de BSC ¢ utilizado, se em “Toda a
Contexto de uso , “ . L. 1B
empresa” ou “Por UN (Unidades de Negdcio)
especificas”
Escala de 1 (totalmente dependente de esforcos
adicionais) a 5 (totalmente independente de
esforcos adicionais) para considerar que o
Eficacia — equivalente a | software de BSC utilizado € preciso e atinge
“facilidade de uso” do | objetivos especificos com completude (sem Te
TAM, Davis et al | depender de outras ferramentas), portanto livre
SO 9241 (1989) de esforcos adicionais ao acessar a informagao
ou gerar os relatérios esperados. Entenda-se
(1998, c. 11) « L .
esforcos adicionais” como apoio de outras
ferramentas, atividades manuais, etc.
Para atingir a eficdcia mencionada acima, diz
respeito a eficiéncia de uso e do esforco que a
Eficiéncia — equivalente | ferramenta consome — em que grau ela
a “utilidade percebida” | aprimora o desempenho do trabalho do gestor D
do TAM, Davis et al. | — representada numa escala de 1 (em nada,
(1989) consome muito esforco) a 5 (aprimora
totalmente, consome nada ou quase nada de
esforco).
Considerando a escala de 1 (totalmente
. ~ insatisfeito) a 5 (totalmente satisfeito), refere-
Satisfacdo N s 1E
se a satisfacdo do gestor com o software de
BSC adotado.
. Bindria, resposta ‘“sim” ou “ndo”, sobre
. Desconhecimento  da | . . P
Cybis (2003) . ‘. julgamento do gestor a respeito de possivel 2A
atividade dos usudrios -
desconhecimento por parte do desenvolvedor
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~

do software de BSC quanto a atividade dos
usudrios que dependem dessa ferramenta

Desconhecimento
cognitivo humano

do

[T 1)

Bindria, resposta ‘“sim” ou “ndo”, sobre
julgamento do gestor a respeito de possivel
desconhecimento por parte do desenvolvedor
do software de BSC quanto & capacidade
cognitiva do usudrio (ou seja, um usudrio
conhecedor ou ndo da técnica de BSC e
avancado ou nao no uso de ferramentas de TI,

consegue ou ndo operar O programa sem

2B

Desinteresse pela 16gica

de utilizacdo

maiores dificuldades).

Bindria, resposta ‘“sim” ou “ndo”, sobre
julgamento do gestor a respeito de possivel
desinteresse por parte do desenvolvedor do
software de BSC quanto a sequéncia légica de
atividades do usudrio relacionadas ao uso do
programa.

2C

Dias (2007)

Desempenho do usudrio

Nesse ambito, considerando a eficacia,
recursos (tempo, dinheiro e esforco mental) e
eficiéncia, nota de avaliacdo dada pelo usudrio
numa escala de 1 (péssimo) a 5 (6timo).

3A

Facilidade
aprendizado

de

Diz respeito a capacidade do software de BSC
se comunicar na mesma lingua do usudrio,
tanto em relacdo ao idioma quanto a linguagem
técnica, do negdécio da empresa. Bindria,
resposta “sim” ou “ndo”.

3B

Eficiéncia de uso

[P }] G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o usudrio atinge altos niveis de
produtividade na realizacdo de suas atividades.

3C

Facilidade
memorizagio
aprendizado

de

> G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o usudrio retorna ao sistema sem
ter que estudd-lo novamente, mesmo nio o
usando com frequéncia.

3D

Baixa taxa de erros

Bindria, resposta “sim” ou “ndo”, para relatar
se o software de BSC apresenta ou ndo baixa
taxa de erros.

3E

Satisfacdo subjetiva

Considerando o uso amigavel e agradavel do
programa de BSC, nota de avaliacdo dada pelo
usudrio numa escala de 1 (péssimo) a 5

3F

Consisténcia

(6timo).

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se tarefas similares requerem
sequéncias de acdes similares, bem como acdes
iguais devem acarretar efeitos iguais.

3G

s G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se no software de BSC ha uma
padronizagdo de terminologias, layouts

3H

Flexibilidade

graficos, cores e fontes.

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se ha uma troca de informagdes entre
o usudrio e o sistema de formas diversas (além
da importagdo dos dados do sistema legado),
tais como via dispositivos moveis e web.

31

Kaplan e Norton
(1997, 2004)

Adogdo do BSC

[P }] G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se: “sim”, o BSC € adotado (no todo
ou em parte) ou “ndo”, o BSC ndo € adotado na
empresa.

4A

Aberta, para informar se, sendo o BSC
adotado, qual é a ferramenta especialista usada
para a implementacdo do BSC. No caso de ndo

4B
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ser usada ferramenta especialista, informar
“manual”.

Binaria, resposta “Outro método” ou “Método
financeiro/contabil tradicional” para informar
se, ndo sendo o BSC adotado, qual método
utilizado.

4C

Aberta, para informar se, sendo outro método
adotado, qual método/ferramenta especialista

4D

Cadastro da(s)
missao(oes),

objetivo(s),
indicador(es) e
processo(s)

[P }) G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o software de BSC permite tais

4E

registros.

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC permite tais
registros globais e individualizados (por UN —
Unidades de Negdcio).

4F

Agrupamento segundo
perspectivas do BSC

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC permite agrupar
os indicadores de desempenho e processos de
acordo com as perspectivas Financeira, do
Cliente, dos Processos Internos e do
Aprendizado e Crescimento.

4G

Vetores de desempenho
e de tendéncia

>

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC disponibiliza
vetores de desempenho e de tendéncia
baseados no comportamento dos indicadores

4H

de desempenho.

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o software de BSC permite a
simulacdo de cendrios futuros projetando
vetores de tendéncia calculados sobre
indicadores  sugeridos  (informados pelo

41

Tradugdo da estratégia
em termos operacionais

gestor).

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
pelo qual se traduz a estratégia em termos
operacionais (agdes praticas).

4

Alinhamento entre
organizacdo e estratégia

Escala do tipo Likert, sendo 1 - “Nao alinha” a
5 - “Alinhamento forte” para captar a
percepcido do gestor quanto ao grau desse
alinhamento permitido ou ndo pelo software de
BSC (uma vez que ha outras forcas, previstas
por diversos autores, que podem afetar esse
alinhamento, tais como politicas, de poder, de
resisténcia de usudrios, etc.).

4K

Transformacio da
estratégia em atividades
de todos

s

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
pelo qual, por meio de links explicitos, aponta
tais atividades como pré-requisitos da
execucdo da estratégia, no Aambito das
responsabilidades das UN (Unidades de
Negocio) e seu escopo de atuagio.

4L

Transformacio da
estratégia num
continuum

s

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
pelo qual emite alertas constantes a respeito da
conclusdo pendente das atividades acima, pré-
requisito da execugfo da estratégia

4M

Promog¢do da mudanga
por meio da lideranga

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
pelo qual sdo apontadas mudancgas possiveis

somente pela lideranga, destacando tais

4N
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necessidades e responsabilidades.

Feedbacks  tatico
operacional

(S

’ (T3-SR

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
pelo qual é dado feedback operacional e titico
(das linhas de frente e meio) as hierarquias
superiores, sugerindo tanto o reforco de boas
praticas quanto a correcdo de erros de percurso
incluindo aqueles relacionados a concepgio
erronea das metas e objetivos das UN
distribuidas nas perspectivas do BSC.

40

Mapas estratégicos

” G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
grifico para implementar os Mapas
Estratégicos, pelos quais indicadores e vetores
de desempenho e tendéncia, varidveis, fungdes
e processos que se inter-relacionam entre si (na
cadeia de  causalidade) podem  ser

4p

demonstrados.

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC suporta
multiplos Mapas Estratégicos para uso por UN
(Unidades de Negdcio) especificas.

4Q

(TP }) G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o software de BSC permite que os
ativos intangiveis sejam alinhados com a
estratégia da organizacdo para se criar valor,
explicitando-se as “Funcdes estratégicas”, o
“Portfélio estratégico de TI” e a “Agenda de
mudangas organizacionais” — processos estes
previamente cadastrados na base de dados -
considerando a causalidade entre os mesmos
nas perspectivas “Interna” e “Do Aprendizado

4R

Painel de bordo

e Crescimento”.

Bindria, resposta “sim” ou “n@o”, para
informar se o software de BSC possui recurso
grafico do tipo “Painel de Bordo” pelo qual os
Mapas Estratégicos podem ser condensados
numa visdo macro por indicadores, processos e
UN (Unidades de Negécio) para melhor
visualizacdo dos executivos da organizacdo,
tendo para cada artefato uma sinalizacdo que
indica o status do mesmo frente sua meta (por
meio de cores, notas, etc.).

45

[P }) G~ 9

Bindria, resposta “sim” ou ‘“n@o”, para
informar se o software de BSC possui esse
recurso para afunilar a visdo até chegar no
nivel das UN (Unidades de Negécio) na cadeia
de causalidade entre as perspectivas do BSC

4T

2GC (2009) Origem do software

Bindria, resposta “A” ou “B”, para indicar se o
software de BSC é: A - Bespoke Software
(software desenvolvido sob demanda) ou B -
Commercial Software - pacote de massa,
comprado “pronto”

S5A

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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APENDICE B

QUESTIONARIO

No intuito de buscar dados sobre a percepcao de gestores de empresas a respeito das
ferramentas de software que implementam o BSC e sdo utilizadas em suas instituicdes, €
proposto 0 questiondrio a seguir, o qual permite, por meio de &rvore de decisdo
(dinamicamente direciona o respondente para fases distintas da pesquisa), iniciando-se pelas
questdes a respeito da metodologia do BSC, que o usudrio salte partes da pesquisa de acordo
com a resposta dada (nos casos bindrios, cujas respostas podem ser apenas “sim” ou “ndo”).
Para avaliar a fonte tedrica ou de pesquisa da varidvel abordada na questdo, sdo utilizados
simbolos alfanuméricos, os quais podem ser consultados no APENDICE A, conforme indice
remissivo adotado no quadro de agrupamento de varidveis.

1) Sua empresa adota o BSC — Balanced Scorecard — no todo ou em parte - como

metodologia de mensuracdo de desempenho e gestdo estratégica? () Sim ( ) Nao
-4A
a. Se “sim” - Qual € a ferramenta especialista usada para a implementacao do
BSC? No caso de ndo ser usada ferramenta especialista, informar “Manual”
(isso quer dizer que utiliza outros meios tais como planilhas eletronicas,
andlise informal sobre relatérios diversos da empresa, etc.). — 4B
b. Se “ndo” - Sua empresa adota: “Outro método” ou “Método
financeiro/contabil tradicional”? — 4C // encerra pesquisa
c. Se “Outro método” - Favor informar o nome do método — 4D // encerra
pesquisa
2) A respeito da adesdo do software especialista que sua empresa utiliza a técnica de
BSC - Balanced Scorecard, responda:
a. Permite o registro da(s) missdo(des), objetivo(s), indicador(es) e
processo(s)? () Sim () Nao —4E

1. Se “sim” - Permite que esse registro seja feito global (para missao,
objetivos etc. da empresa como um todo) e individualizado (por UN

— Unidades de Negécio)? — 4F
b. Permite agrupar indicadores de desempenho e processos de acordo com as
perspectivas Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e do

Aprendizado e Crescimento? () Sim () Nao — 4G
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Disponibiliza vetores de desempenho e de tendéncia baseados no
comportamento dos indicadores de desempenho? () Sim ( ) Nao —4H
Permite simulacdo de cendrios futuros projetando vetores de tendéncia
calculados sobre indicadores sugeridos pelo gestor? () Sim () Nao — 41
Traduz a estratégia em termos operacionais? Considere "termos
operacionais" em "acoes, praticas com sentido real de execucao". () Sim
( )Nao-4J

Numa escala de "1 - Nao permite alinhamento” a "5 — Permite um
alinhamento forte”, indique o grau de alinhamento entre organizacdo e
estratégia permitido ou ndo pelo software de BSC (recursos do software
que forcam a comunica¢do da estratégia top-down e facam a gestdo das
acoes nas UN - Unidades de Negbcio - pelas perspectivas do BSC).
Importante: por favor leve em conta que ha outras forcas, previstas por
diversos autores, que podem afetar esse alinhamento, tais como politicas,
fontes de poder, de resisténcia de colaboradores a mudanga, etc., as quais
sdo extrinsecas ao alcance do software, nio devendo entdo atribuir ao
mesmo a falta de alinhamento nessas situacdes. () 1 — Ndo alinha ( ) 2 —
Alinhamento fraco () 3 — Nao alinha nem impde barreiras ( ) 4 —
Alinhamento moderado () 5 — Alinhamento forte — 4K

O software de BSC adotado pela empresa possui recurso pelo qual,
explicitamente, sdo informadas as acOes pré-requisito da execugdo da
estratégia bem como as responsabilidades das UN (Unidades de Negdcio)
na execucdo de tais acoes, de forma entdo que a estratégia seja comunicada
e a0 mesmo tempo uma atividade de todos (de conhecimento de todos,
exposta a todos), ficando claros os pontos nido executados nas UN e
possivelmente causadores da ndo execucdo da estratégia? () Sim () Nao
—4L

Converte a estratégia num continuum, ou seja, emite alertas constantes a
respeito da conclusdo pendente das atividades acima, pré-requisito da
execuc¢do da estratégia? () Sim () Ndo —4M

Possui recurso pelo qual sdo apontadas mudancas possiveis somente pela
lideranga, destacando tais necessidades e responsabilidades? ( ) Sim ( )

Nao — 4N
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j- Permite feedbacks tatico e operacional entre as perspectivas, explicitando
melhores préticas ou possiveis necessidades de ajuste na estratégia? ()
Sim () Nao-40

k. Implementa Mapas Estratégicos, recurso grafico pelo qual indicadores e
vetores de desempenho e tendéncia, varidveis, fungdes e processos se inter-
relacionam entre si (na cadeia de causalidade)? ( ) Sim ( ) Ndo — 4P

1. Se “sim” - Permite trabalhar com multiplos Mapas Estratégicos
para uso tanto numa visdo macro da organizagdo quanto por UN
(Unidades de Negdécio) especificas? () Sim () Nao —4Q

l. Permite que os ativos intangiveis sejam alinhados com a estratégia da
organizagdo para se criar valor, explicitando-se as “FuncgOes estratégicas”,
o “Portfdlio estratégico de T1” e a “Agenda de mudancas organizacionais”
como recursos de causalidade entre as perspectivas “Interna” e “Do
Aprendizado e Crescimento”? () Sim () Nao —4R

m. Por ultimo, a respeito do BSC e software especialista na técnica adotado
em sua empresa, disponibiliza recurso gréfico do tipo “Painel de Bordo”,
apontando principais indicadores de desempenho e status em relacdo ao
atingimento de metas (visdo macro do desempenho da organizagdo)? ()
Sim () Nao -4S

1. Se “sim” - Esse recurso permite afunilar a visdo até chegar no nivel
das UN (Unidades de Negdcio) na cadeia de causalidade entre as
perspectivas do BSC? — 4T

3) A respeito do alinhamento do software especialista em BSC que sua empresa
utiliza com o proposto na parte 11 da norma ISO 9241 (1998), responda:

a. Vocé € o usudario do software de BSC? ( ) Sim ( ) Ndo - 1A

b. O software de BSC € utilizado em toda a empresa ou apenas em UN
(Unidades de Negdcio) especificas? — 1B

c. Numa escala de "1 (totalmente dependente de esforcos adicionais)" a "5
(totalmente independente de esfor¢os adicionais)", informe o grau em que
esfor¢os adicionais sdo necessarios ou ndo ao acessar a informacdo ou
gerar os relatorios esperados do software. Entenda-se “esforcos adicionais”
como apoio de outras ferramentas, atividades manuais, etc. () 1 —
Totalmente dependente ( ) 2 — Dependente () 3 — Neutro ( ) 4 —

Independente () 5 — Totalmente independente — 1C
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d. Numa escala de "1 (em nada aprimora, consome muito esfor¢o)" a "5

(aprimora ao miximo, consome nada ou quase nada de esforcos
adicionais)", informe o grau em que o software € eficiente, aprimorando ou
ndo seu trabalho. () 1 — Em nada, consome muito esfor¢co ( ) 2 —
Consome mais esforco do que aprimora () 3 — Esforco consumido
equivalente ao que aprimora () 4 — Aprimora mais que consome esforco (
) 5 — Aprimora a0 miximo — 1D

Numa escala de "1 (totalmente insatisfeito)" a "5 (totalmente satisfeito)",
informe seu grau de satisfacdo com o software de BSC adotado pela
empresa. () 1 — Muito insatisfeito ( ) 2 — Insatisfeito ( ) 3 — Neutro ( ) 4

— Parcialmente satisfeito ( ) 5 — Totalmente satisfeito — 1E

4) A respeito do alinhamento do software especialista em BSC que sua empresa

utiliza com os principios de usabilidade de Cybis (2003) a seguir adotados,

responda:

a.

Vocé julga que houve possivel desconhecimento por parte do
desenvolvedor do software de BSC quanto a atividade dos usudrios que
dependem dessa ferramenta? () Sim () Nao — 2A

Vocé julga que houve possivel desconhecimento por parte do
desenvolvedor do software de BSC quanto a capacidade cognitiva do
usudrio - ou seja, um usudrio conhecedor ou ndo da técnica de BSC e
avancado ou nio no uso de ferramentas de TI, consegue ou ndo operar o
programa sem maiores dificuldades? ( ) Sim ( ) Nao —2B

Vocé julga que houve possivel desconhecimento por parte do

desenvolvedor do software de BSC quanto a sequéncia logica de atividades

do usudrio relacionadas ao uso do programa? ( ) Sim ( ) Nao —2C

5) A respeito do alinhamento do software especialista em BSC que sua empresa

utiliza com os principios de usabilidade de Dias (2007) a seguir adotados,

responda:

a.

Considerando uma escala de "1 (péssimo)" a "5 (6timo)" responda: com
que nota vocé avalia o software de BSC adotado pela empresa em relagdo:
- a eficdcia da ferramenta: os resultados esperados sdo obtidos? - aos
recursos: tempo, dinheiro e esforco mental investidos na aquisi¢do,
aprendizado e uso da ferramenta sdo satisfatorios? - a eficiéncia: a

produtividade do usuadrio utilizando essa ferramenta € aprimorada frente ao
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que seria feito no uso manual do BSC? ( ) 1 — Péssimo ( ) 2 —Ruim ( )3
—Regular ( )4 —Bom ( )5-Otimo - 3A
b. O software de BSC adotado na empresa apresenta facilidade de uso, ou
seja, € capaz de se comunicar na mesma lingua do usudrio, tanto em
relac@o ao idioma quanto a linguagem técnica, do negécio da empresa? ()
Sim () Nao- 3B
¢. Quanto a eficiéncia de uso do software de BSC, os usudrios conseguem
operar o programa e executar suas principais fungdes de forma a atingir
altos niveis de produtividade? ( ) Sim ( ) Nao —3C
d. Quanto a facilidade de memorizacdo do software de BSC, mesmo ndo
sendo um usudrio frequente, o usudrio € capaz de retornar ao sistema e
utilizé-lo sem ter que estuda-lo novamente? () Sim () Nao — 3D
e. Quanto a taxa de erros — o software de BSC permite realizar tarefas sem
maiores transtornos, apresentando baixa taxa de erros, mantendo a
integridade dos dados avaliados? Considere "erros" tanto técnicos (de
travamentos do programa por exemplo) quanto légicos/conceituais (que
transgridem a logica causal dos dados analisados e/ou conceitos do BSC).
( )Sim( )Nao-3E
f. Emrelacdo a sua satisfacdo subjetiva, com que nota vocé avalia o software
de BSC como agraddvel, de uso amigdvel, numa escala de "1 (péssimo)" a
"5 (6timo)"? () I —Péssimo ( ) 2 — Ruim ( ) 3 — Regular ( ) 4 — Bom
( )5 -0timo — 3F
g. Quanto a consisténcia do software de BSC - tarefas similares requerem
sequéncias de acOes similares, bem como agdes iguais acarretam efeitos
iguais? () Sim ( ) Nao - 3G
h. H&4 uma padronizacdo de terminologias, layouts graficos, cores e fontes?
( )Sim( )Nao-3H
1. Quanto a flexibilidade do software de BSC, o usudrio e sistema podem
trocar informacdes entre si de formas flexiveis e diversas (além da
importacdo dos dados do sistema legado), tais como via dispositivos
moveis e web? () Sim () Nao — 31
6) O software de BSC utilizado pela empresa foi adquirido "pronto" para a
implementacdo do BSC - pacote fechado de mercado, ainda que permita

personalizacdo ou seja extensdo de sistemas ERP ou BI - ou foi desenvolvido e
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personalizado exclusivamente para a empresa - por equipe interna ou fibrica de
softwares externa? () Comprado "pronto" no mercado (commercial software) ()

Desenvolvido personalizado para a empresa (bespoke software) - SA
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