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RESUMO

A administragdo estratégica é fator diferenciador para as organizagdes que desejam
conquistar e manter vantagem competitiva. O aumento da carga informacional na
administracao estratégica vem tornando a gestdo da informagdo mais importante
para que este objetivo seja atingido. Para garantir a implementagédo bem sucedida
das estratégias de negdcio existem métodos de controle estratégico, os quais visam
verificar de forma continua e previamente estabelecida se os resultados
organizacionais estdo condizentes com as estratégias planejadas. Um dos mais
difundidos métodos de controle estratégico € o balanced scorecard, o qual é
composto por variaveis financeiras e nao-financeiras, indicadores de tendéncias e
ocorréncias e perspectivas interna e externa de desempenho. O balanced scorecard
utiliza alguns conceitos de gestdo da informagao, porém ndo de forma abrangente e
sistematizada. Com o intuito de demonstrar como a aplicagao das fases do processo
de gestdo da informagéo, definido por McGee e Prusak (1994), pode otimizar o
balanced scorecard, realizou-se, em um primeiro momento, um estudo tedrico sobre
gestdo da informacado, administracao estratégica e balanced scorecard, vinculando-
0s. Em seguida, conduziu-se uma pesquisa de campo exploratoria e qualitativa com
sete profissionais que utilizam ou estudam o balanced scorecard, a fim de verificar o
modelo organizado com base na teoria. Este estudo conclui que a gestdo da
informacéo pode ser uma importante aliada para o balanced scorecard, pois permite
as empresas lidar com a informagao captada e gerada pelo método de controle
estratégico de forma sistematica, visando tornar o processo mais efetivo e dindmico
e, assim, gerando um diferencial competitivo. O processo de controle estratégico
passa, entdo, a ter maior integragao informacional, evitando erros e redundancias no

fluxo da informagéo, gerando economia de tempo e recursos para a organizagao.

Palavras-chave: Gestao da Informagao; Administracao Estratégica; Controles
Estratégicos; Balanced Scorecard; e Vantagem Competitiva.
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1 INTRODUGAO

O termo estratégia provém do grego strategds onde stratos significa “exército”
e ago significa “lideranga” ou “comando”, ou seja, o termo estratégia primeiramente
foi empregado para a area militar. Mas, durante o século XX o conceito de estratégia
passou a ser utilizado no cotidiano organizacional, no sentido de definir como os
recursos organizacionais serao alocados para atingir um determinado objetivo a
longo prazo no intuito de obter vantagem competitiva. Com a intencao de definir
apropriadamente uma estratégia organizacional ha uma area dentro da
administracdo designada administragao estratégica, a qual tem por finalidade
planejar, coordenar e controlar as atividades necessarias para a definicdo da
estratégia organizacional (HARRISON, 2005).

Dentro da administragao estratégica o controle estratégico é sua ultima etapa.
Este, visa sistematicamente ajustar os padrdes de desempenho com os objetivos da
administracdo estratégica, comparando a execugdo com o0s padrdes
predeterminados por meio de indicadores de desempenho, para verificar se ha
algum desvio e qual o seu impacto. Assim, com o desenrolar da estratégia, a
organizagdo consegue manté-la no rumo planejado. Os controles estratégicos
podem incluir medidas de desempenho quantitativas, como as financeiras e medidas
qualitativas, que sao ligadas, segundo Kaplan e Norton (2000), as areas de
aprendizagem e crescimento, dos processos internos e dos clientes.

A adocdo de medidas de desempenho qualitativas ampliou-se com a
ferramenta do balanced scorecard, a qual foi desenvolvida por Kaplan e Norton
(1997) em meados dos anos 90. Tal ferramenta tem por objetivo proporcionar a
organizagdo uma ampla visdo da estratégia e dos fatores que levam a correta
execugao desta para melhor dimensionar o desempenho organizacional.

Devido a incorporagéo de indicadores qualitativos ao controle estratégico, as
informagdes que sdo geradas e coletadas aumentam em volume e complexidade.
Assim, se fazendo necessaria a aplicagédo de um processo de gestao da informagao,
que auxilie no trato das informagdes durante o controle estratégico.

A informacéo, segundo Dante (1998), é o resultado da jungéao, classificagao e
formatacdo dos dados de forma que estes representem algo para seu receptor. A

informacgéo pode ser tratada como insumo e produto da administragao estratégica,
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sendo fator importante para a manutengédo da vantagem competitiva, quando tratada
e utilizada de forma a suprir as necessidades do individuo ou grupo de individuos no
momento oportuno. Assim, a informagao necessita ser gerenciada como outros
insumos organizacionais. Para tal, existe uma area especifica denominada gestao
da informacéo.

A gestdo da informacgao tem em vista identificar e potencializar os recursos
informacionais de uma organizagdao, para que esta possa reagir, adaptar-se e
aprender com as mudangas ambientais. Assim, a gestdo da informacé&o lida com o
modo como as organizagbes obtém, guardam, analisam, distribuem e usam a
informacgéo, sendo que, para isto ocorrer com efetividade deve haver cooperagao
entre fungdes e integragcao entre os grupos envolvidos.

De certa forma, o balanced scorecard se utiliza de alguns aspectos da gestao
da informacéo, pois a todo o momento ha trocas e comparagdes de informagdes que
envolvem toda a organizagdo e seu desempenho perante o mercado. Porém, este
tratamento informacional por vezes nao é aplicado na forma sistematica que a
gestdo da informacédo visa, podendo acarretar em desvios no fluxo adequado das
informacgdes.

Com o intuito de verificar teérica e empiricamente que a aplicacdo de
elementos do processo de gestdo da informacdo no balanced scorecard tende a
melhorar a execugdo do processo de controle, este projeto de pesquisa inicia-se
com um estudo teodrico sobre os conceitos de administragcao estratégica e gestao da
informagéo para em um segundo momento analisar a relagdo entre os conceitos na
forma de um pressuposto, o qual foi analisado e incrementado por meio de
entrevistas com profissionais atuantes na area de controle estratégico,
especificamente o balanced scorecard. Portanto, o que se verificou com este estudo
foi que a adogdo de etapas do processo de gestdo da informagdo na criagdo e
execugao do balanced scorecard pode gerar um diferencial competitivo. Visando,
que esta ferramenta de controle estratégico tenha maior integragdo informacional,
evitando erros e redundancias no fluxo da informagéo, o que pode gerar economia

de tempo e recursos para a organizagao durante a execug¢ao do balanced scorecard.
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1.1 PROBLEMATICA

Diante do exposto anteriormente pergunta-se: de que forma o processo de

gestao da informagao pode auxiliar o processo de aplicagdo do balanced scorecard?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste projeto é verificar de que forma o processo de gestao
da informagdo pode otimizar o processo de Controle Estratégico, balanced
scorecard, aplicado pelos profissionais da area.

Os objetivos especificos séo:

a) Estudar os conceitos de Gestado da Informacao, Administracdo Estratégica

e Controle Estratégico, e neste, em especifico o balanced scorecard.

b) Estudar a forma como os profissionais da area de estratégia aplicam o

balanced scorecard.

c) ldentificar as deficiéncias no trato informacional durante a aplicagdo do

balanced scorecard.

d) Relacionar o processo de gestdo da informag&o ao processo do balanced

scorecard.

e) ldentificar de que forma o processo de gestdo da informacéo influencia o

processo do balanced scorecard.

1.3  JUSTIFICATIVA

O emprego do balanced scorecard aliado a gestdo da informagdo pode
proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel. Em vista da nova realidade
organizacional, onde a informagdo € insumo e produto importante para a
administracado estratégica, esta pesquisa se faz importante, pois proporciona o
estudo e aplicagdo em conjunto de duas areas, ainda nao estudas juntamente
segundo pesquisas nas bases Scielo e CAPES, para demonstrar uma alternativa as
organizagbes de como controlar com mais eficacia as estratégias aplicadas.
Portanto, primeiramente, este estudo se justifica por caracterizar um meio

alternativo, embasado tedrica e empiricamente, ao trato informacional comumente



13

empregado na execugao do balanced scorecard, sendo que tal alternativa visa poder
ser empregada a qualquer modelo organizacional.

Outro ponto importante a ressaltar, € que ndo ha estudos realizados que
congregam as duas areas deste projeto, administragao estratégica, especificamente
0 balanced scorecard, e gestao da informacédo no curso destinado a area desta.
Portanto, tal estudo contribuira com o curso de Gestdo da Informacido da
Universidade Federal do Parana e a area da Gestao da Informagao, pois amplia o
escopo de pesquisa desta area e gera novo material para um campo que ainda é
considerado recente como a gestédo da informacgéo.

1.4 ESTRUTURA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa exploratéria encontra-se dividida em seis capitulos
subsequentes. O primeiro trata da introdugdo ao tema de pesquisa. O segundo
aborda a fundamentacdo tedrica das areas de pesquisa de administragao
estratégica, e suas sub-areas, e de gestado da informacao.

O terceiro capitulo trata do pressuposto de pesquisa gerado a partir do estudo
da literatura pertinente.

O quarto capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa exploratorio, seus critérios e sequéncia de fatos.

O quinto capitulo abrange as analises e resultados obtidos a partir da coleta
de informacgdes, por meio de entrevistas, e sua relagdo com a teoria.

Por fim, o ultimo capitulo aborda as consideracdes finais da pesquisa e a sua
possivel contribuicdo para as areas correlatas ao estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacgao tedrica das areas de administragao

estratégica, e gestdo da informacgéao, no intuito de dar aporte ao estudo exploratdrio.

2.1 ESTRATEGIA

O termo estratégia, originalmente, relacionava-se a literatura de guerra, pois a
origem da palavra Estratégia vem do grego strategds onde stratos significa “exército”
e ago significa “lideranga” ou “comando”. Ou seja, nesta perspectiva, a empresa é
uma batalha, os concorrentes s&o os inimigos e o governo dita as regras por meio
da Lei (HARRISON, 2005).

Contudo, o surgimento de uma economia global, altamente mutavel e
competitiva obrigou que as empresas expandissem suas redes de relacionamentos
e comegassem a cooperar entre si como forma de se manterem competitivas
perante o mercado (HARRISON, 2005). Sendo que apos esta mudanga, o termo
estratégia, no campo organizacional, passou a ser definido como a teoria que as
organizagbes tém de como obter vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Entretanto, Mintzberg et al (2003) vai além dessa definicdo padrdo para a
estratégia organizacional. Ele apresenta cinco aspectos para a estratégia, como
plano, pretexto, padrao, posi¢ao e perspectiva. A estratégia como plano é tida como
algum tipo de curso de agao pré-determinado, uma diretriz ou conjunto de diretrizes
para lidar com uma situacdo. Neste aspecto, as estratégias possuem duas
caracteristicas basicas: elas sao criadas anteriormente as acdes para as quais vao
se aplicar e sdo desenvolvidas conscientemente e propositalmente (MINTZBERG et
al, 2003).

Como plano, a estratégia também pode ser considerada um pretexto, onde &
apenas uma manobra especifica para superar um concorrente, ou seja, a estratégia
€ utilizada como um pretexto para levar outra organizagéo a tomar uma determinada
iniciativa (MINTZBERG et al, 2003).

Para Mintzberg et al (2003) a estratégia como um padrao €, especificamente,

um arquétipo em uma corrente de agdes, ou seja, esta perspectiva € a continuidade
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da estratégia como plano ou pretexto, pois é a definicdo que engloba o
comportamento resultante.

O quarto aspecto é a de que a estratégia € uma posigao, ou seja, € um meio
de localizar uma organizagdo no ambiente, desta forma a estratégia torna-se a
mediadora entre o ambiente interno e o ambiente externo da organizagdo, assim
buscando localizar a organizagdo no ambiente externo e para posigdes concretas
(MINTZBERG et al, 2003).

O ultimo aspecto é de que a estratégia é uma perspectiva. Nesse sentido a
estratégia ndo € apenas uma posicdo escolhida para a empresa € também a
“‘personalidade organizacional’, ou seja, a estratégia estd diretamente ligada a
cultura organizacional (MINTZBERG et al, 2003).

Portanto, pode-se inferir que uma estratégia é o padréo ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncias de agdo da organizagcdo em um todo
coeso que a ajude a enfrentar o ambiente externo e aperfeigoar 0 ambiente interno
(MINTZBERG et al, 2003).

2.2  ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA

Para uma organizagao obter vantagem competitiva com sua estratégia parte-
se do principio que a organizagao apresenta um conjunto de hipoteses de como a
competicao no setor tende a evoluir, e como essa evolugéo pode ser explorada para
se obter lucros. Quando mais apuradas forem as hipoteses em refletir como a
competicdo no setor realmente evoluira, maior a possibilidade de que uma empresa
obtenha vantagem competitiva com a implementagdo de suas estratégias. Sendo
assim, a melhor maneira de escolher a estratégia organizacional € fazendo-o de
forma sistematica e cuidadosa, ou seja, acompanhando os processos da
administracao estratégica (BARNEY; HESTERLY, 2007).

A administragdo estratégica € o processo pelo qual as organizagdes analisam
e aprendem com seus ambientes internos e externos, estabelecem a diregao
estratégica, criando estratégias que pretendem mover a organizagdo naquela
diregao e implementam essas estratégias de modo que gerem vantagem competitiva
(HARRISON, 2005).
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A administragao estratégica possui trés perspectivas basicas: visdo baseada
em recursos; visao do Publico Interessado (Pl); e perspectiva tradicional. A primeira
perspectiva é a da organizagdo como um conjunto de recursos, onde se considera a
empresa como uma unido de bens, tangiveis e intangiveis. Sendo que as empresas
podem obter vantagem competitiva se possuirem recursos superiores, estes podem

ser adequados nas seguintes categorias:

“1) recursos financeiros, incluindo todos os recursos monetarios com
0S quais uma empresa pode contar; 2) recursos fisicos, como
fabricas, equipamentos, instalacbes e acesso a matérias-primas; 3)
recursos humanos, que englobam as habilidades, a formagéo e o
treinamento de gerentes e funcionarios, e também a maneira como
eles sdo organizados; 4) conhecimento e aprendizado
organizacional; e 5) recursos organizacionais gerais, incluindo
reputagdo da empresa, nomes de marca, patentes, contratos e
relagdes com os publicos interessados externos” (HARRISON, 2005.
p-29).

A segunda perspectiva é a que vé a organizagdo como uma rede de relagdes
com os Publicos Interessados (PIs), ou seja, vé a empresa como o centro de uma
rede de pessoas e entidades que afetam e sdo afetadas pelas atividades da
organizagdo; as empresas podem obter vantagem competitiva por meio do
gerenciamento superior dos Pls (HARRISON, 2005).

A terceira, e ultima perspectiva, € o método tradicional de administracédo
estratégica, o qual consiste na analise dos ambientes interno e externo da
organizacgao para descobrir os pontos fortes e os pontos fracos, no ambito interno, e
as oportunidades e ameacas, no ambito externo. Os resultados dessa analise da
situagdo sao as bases para o desenvolvimento de missdes, metas e estratégias que
aproveitem os pontos fortes organizacionais e as oportunidades ambientais, ou
neutralizem ou superem os pontos fracos organizacionais e as ameagas ambientais
(HARRISON, 2005). Sendo que, o processo basico de administragao estratégica é
bastante influenciado por cada uma das trés perspectivas mencionadas.

Ao fazer uma analise da situacao, todos os Pls dentro e fora da empresa,
bem como quaisquer outras forgcas externas importantes, devem ser analisados,

tanto em nivel nacional como internacional. A analise do ambiente e da empresa
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pode auxiliar a companhia em todas as outras tarefas da administragdo estratégica
(HARRISON, 2005).

A missdo de uma empresa € seu propdsito de longo prazo e é apresentada,
normalmente, de forma escrita em uma declaracdo (BARNEY; HESTERLY, 2007). A
missdo é duradoura e compde o0s processos de planejamento da organizagao,
orientando os negdcios no momento, mas mudando gradualmente a medida que a
organizagcdo se move no tempo em direcdo ao cumprimento de sua visao
(HARRISON, 2005).

ApOs a analise interna e externa e o estabelecimento da declaragdo de
missao e visdo, a empresa deve escolher sua estratégia global. Sendo que, as
escolhas estratégicas disponiveis para uma empresa enquadram-se em duas
grandes categorias: estratégias no nivel de negodcio e estratégias no nivel
corporativo (BARNEY; HESTERLY, 2007). Estratégias no nivel de negdcio séo
agdes que as empresas praticam para obter vantagens competitivas em um unico
mercado ou setor, ou um conjunto unico de produtos e servigos. As duas estratégias
mais comuns no nivel de negocio sao liderangca em custos e diferenciagdo de
produto (BARNEY; HESTERLY, 2007).

As estratégias de nivel corporativo sdo agbes que as empresas fazem para
obter vantagens competitivas operando em multiplos mercados ou setores,
simultaneamente, ou um conjunto de diferentes produtos ou servigos. As estratégias
comuns no nivel corporativo sao: estratégias de integracao vertical, estratégias de
diversificagdo, estratégias de alianga e estratégias de fusdo e aquisicdo (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Por fim, a estratégia escolhida é implantada e isto sé ocorre quando uma
empresa adota politicas e praticas organizacionais consistentes com sua estratégia.
A implementacéo da estratégia envolve administrar relagées com os Pls e recursos
organizacionais de forma a mover a empresa em dire¢ao a execugao bem sucedida
e consistente de suas estratégias (HARRISON, 2005). As atividades de implantagéo
também envolvem a criagdo de um projeto organizacional e de sistemas de controle
organizacional para manter a empresa na diregao correta.

O controle organizacional refere-se aos processos que resultam em ajustes
na direcdo estratégica, nas estratégias, ou no plano de implementagdo, quando

necessario (HARRISON, 2005) e é o ultimo passo da administragdo estratégica.
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Porém, nao significa que a estratégia esteja consolidada e ndo possa mais ser
reformulada, pelo contrario, uma boa estratégia estd sempre em mutagcéo de acordo
com o mercado.

Embora muitas empresas usem o processo de administragao estratégica para
escolher e implementar suas estratégias, nem todas as estratégias sdo escolhidas
dessa maneira. Algumas estratégias surgem com o tempo, a medida que as
empresas respondem as mudangas imprevistas na estrutura de competicdo em um
setor (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O objetivo final do processo de administragdo estratégica € permitir que a
empresa escolha e implemente uma estratégia que gere vantagem competitiva.
Sendo que, uma empresa s6 possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar
maior valor econdmico do que empresas rivais. O valor econémico €&, simplesmente,
a diferenga entre os beneficios ganhos por um cliente que compra produtos ou
servicos de uma empresa e o0 custo econémico total desses produtos ou servigos
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de
uma empresa é a diferenga entre o valor econdmico que ela consegue criar e o valor
econbmico que suas rivais conseguem criar (BARNEY; HESTERLY, 2007). A
vantagem competitiva de uma empresa pode ser temporaria ou sustentavel. Uma
vantagem temporaria € aquela que dura um periodo curto de tempo e uma
vantagem competitiva sustentavel, por outro lado, pode se estender por um tempo
maior, pois € dificil de reproduzir.

Ha duas medidas conhecidas para avaliar a vantagem competitiva de uma
empresa: desempenho financeiro e desempenho econdémico. O desempenho
financeiro mede a vantagem competitiva usando varios indices calculados com os
demonstrativos de lucro e perdas e o balangco da empresa, sendo que, ele é
comparado com o nivel médio de desempenho de seu setor (BARNEY; HESTERLY,
2007). Ja o desempenho econdmico compara o nivel de retorno de uma empresa
com seu custo do capital. O custo do capital de uma empresa é a taxa de retorno
que ela precisou prometer pagar a seus investidores para induzi-los a investir na
empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).
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2.3 CONTROLES ESTRATEGICOS

Controles estratégicos sédo responsaveis por verificar se as estratégias
tracadas para a organizagdo estao ocorrendo de acordo com o planejado. Esta
forma de controle é integrante dos controles organizacionais, que também s&o
compostos pelos controles taticos e operacionais, que em conjunto examinam o
desempenho organizacional por completo.

Os controles organizacionais verificam como os resultados reais se
comportam frente aos resultados planejados, assim sugerindo ag¢des corretivas
quando necessario, ou seja, quando os resultados reais sao diferentes dos
planejados. Portanto, é dificil para uma organizagdo explorar o potencial de suas
vantagens competitivas sem ter bons controles organizacionais (HIIT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Os controles organizacionais podem ser divididos em trés tipos basicos:
controle de resposta; controle antecipado; e controles internos. O controle de
resposta da aos gerentes informagdes sobre os resultados das atividades
organizacionais. Esse tipo de controle permite a criagdo de metas especificas,
assegurando que os gerentes em varios niveis e areas da empresa entendam os
planos e as estratégias que guiam as decisdes organizacionais (HARRISON, 2005).
Esse tipo de controle também pode motivar os gerentes a defenderem os interesses
pessoais, ja que eles sabem que serao responsabilizados pelos resultados de suas
agdes. O controle de respostas auxilia os gerentes a decidir quando e como investir
NOsS processos organizacionais ao identificar areas que exigem mais atengdo. Os
orcamentos, indices financeiros e auditorias podem ser considerados formas de
controle de respostas, pois fornecem uma comparagao entre metas e resultados
obtidos (HARRISON, 2005).

O controle antecipado ajuda os gerentes a anteciparem mudangas nos
ambientes externos e interno com base na analise de informagdes dos principais
interessados e do ambiente. Um bom controle antecipado é necessario devido as
descontinuidades ambientais, que sdo mudangas grandes e inesperadas nos
ambientes social, econémico, tecnoldgico ou politico que necessitam de modificagéo
dentro das organizagdées (HARRISON, 2005).
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Os controles internos sdo um conjunto de controles que as empresas usam
para guiar os processos e comportamentos internos; especificamente, controles
comportamentais, de processo e contabeis.

Existe uma infinidade de controles organizacionais, o que os torna até dificeis
de classificar. Entre os controles internos apontados por Harrison (2005) ha: a)
controles de processo, que utilizam de respostas imediatas para controlar os
processos organizacionais, 0 que encoraja a autonomia e melhoram a qualidade e a
eficiéncia; b) controles contabeis, que asseguram que as informacgdes financeiras
fornecidas aos principais interessados internos e externos s&o acuradas e seguem
as praticas contabeis geralmente aceitas; c) controles comportamentais, que sdo um
conjunto especial de controles para motivar os funcionarios a fazerem o que a
organizagédo gostaria que eles fizessem mesmo na auséncia de supervisdo direta.
Entre esses controles incluem-se os controles burocraticos, que sao regras,
procedimentos e politicas que guiam o comportamento dos membros
organizacionais; o controle de cla, que sédo processos de socializagao através dos
quais uma pessoa passa a entender os valores, as aptiddes e os comportamentos
esperados em uma organizagdo, muito ligados aos conceitos de cultura e ética
organizacionais; e os sistemas de recursos humanos (HARRISON, 2005). Todos
esses controles organizacionais descritos em conjunto ddo apoio ao que Harrison
(2005) define como controle estratégico.

No inicio da administragdo estratégica a forma de controle que era suficiente
a qualquer organizagéo era o controle financeiro, o qual é baseado puramente em
medidas financeiras, como retorno sobre investimento. Contudo, com a globalizagao
e a grande dinamica do mercado os controles financeiros ja ndo sao mais o
suficiente, pois ndo permitem um entendimento adequado pela alta gerencia do que
deve ser feito para melhorar as atividades que agregam valor dentro das
organizagdes. Portanto, em vista dessa nova realidade, o controle estratégico veio
para, em nivel corporativo, informar integramente os gerentes sobre os processos e
operacbes de cada uma de suas divisdes através do compartihamento de
informacgdes ricas e do contato pessoal (HARRISON, 2005).

Os controles estratégicos sao utilizados para averiguar se a organizagao esta
usando estratégias apropriadas, condizentes com os aspectos externos e as suas

vantagens competitivas. Portanto, os controles estratégicos servem para examinar a
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adequacao entre o que a empresa tem a possibilidade de fazer e o que ela é capaz
de fazer, ou seja, como a empresa lida com as oportunidades no ambiente externo e
como ela indica suas vantagens competitivas. Entretanto, para a boa aplicagao dos
controles estratégicos, € necessaria uma ampla comunicagdo entre os gerentes
responsaveis pela sua utilizagao, para poder avaliar o desempenho da empresa, e
0os gerentes cuja responsabilidade principal € implementar as estratégias (HIIT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Outra utilizacdo para os controles estratégicos € avaliar em que grau a
empresa foca as necessidades de implementagdo de sua estratégia. Para uma
estratégia no nivel de negdcio esses controles sado utilizados para estudar as
atividades primarias e de suporte para poder verificar se as atividades cruciais estéo
sendo adequadamente enfatizadas e executadas (HIIT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Pelo fato de ser mais dificil empregar os controles estratégicos com uma
ampla diversificagdo, os controles financeiros sao mais utilizados pelas
organizagdes, pois esse tipo de controle é altamente objetivo e serve para medir o
desempenho da empresa em comparagao com padrdées quantitativos previamente
estabelecidos. Quando uma empresa utiliza dos controles financeiros procura avaliar
o desempenho atual em relagdo aos resultados prévios, tanto em relagdo as
medidas dos concorrentes quanto a do setor (HIIT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A tecnologia esta sendo empregada para desenvolver controles financeiros
altamente sofisticados, tornando possivel para as empresas analisar completamente
seus resultados e garantir conformidade com as regulamentacgdes existentes, como
a Lei Sarbanes-Oxley. Segundo Harrison (2005) as organizagdes dispdem de duas
formas de coletar suas informagdes, por meio da vigilancia estratégica, a qual € o
processo de coletar informag¢des nos ambientes geral, operacional e interno; e por
meio das informag¢des comerciais, que consiste na coleta e analise de informacdes
sobre mercados, novas tecnologias, clientes, concorrentes e tendéncias sociais
gerais, bem como informagdes obtidas a partir de fontes internas.

Hiit, Ireland e Hoskisson (2008) concluem o assunto controles organizacionais
mencionando que os controles financeiros e estratégicos sao aspectos importantes
dentro das organizagbes. Sendo que qualquer forma e eficiéncia de estrutura séo

determinadas pelo uso de uma correspondéncia desses controles. Sendo que, cada
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tipo de estratégia acarreta em um determinado tipo de controle. Contudo, toda
empresa que deseja manter sua vantagem competitiva necessita empregar o maior
controle possivel em suas atividades (HIIT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

24 BALANCED SCORECARD

Em 1990 Kaplan e Norton deram inicio ao estudo intitulado Measuring
Performance in the Organization of the Future. Este estudo teve como finalidade
determinar um método de medigdo de desempenho para o século XXI; eles focaram
suas analises em 12 organizagbes, sendo que, em 1992 os primeiros resultados
desse estudo foram publicados na Harvard Business Review. Neste artigo Kaplan e
Norton expuseram suas idéias sobre a criagdo de um abrangente conjunto de
indicadores de desempenho organizacional intitulado balanced scorecard (BSC)
(BOGAN; ENGLISH, 1996).

Scorecard significa, em inglés, cartdo para registro de resultados; e balanced
€ equilibrado, balanceado (SERRA; TORRES; TORRES, 2004). Portanto, o nome
mostra a caracteristica fundamental dessa ferramenta, o equilibrio que os
indicadores de desempenho devem ter entre si.

O balanced scorecard € um processo de gestao estratégica que utiliza varios
indicadores de desempenho organizacionais centrados em torno de quatro
perspectivas: 1) perspectiva financeira; 2) perspectivas dos clientes; 3) perspectivas
dos processos internos; e 4) perspectiva de aprendizado e crescimento, as quais

formam a estrutura do balanced scorecard como demonstra a figura 1.
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, V‘sa‘f e_ NEgOt‘lO
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

FIGURA 1 - Perspectivas do balanced scorecard
FONTE: adaptado de Kaplan e Norton (1997. p. 10)

Um dos aspectos mais importantes do balanced scorecard é a utilizacdo de
direcionadores que levam a organizagdo a atuar de acordo com suas estratégias,
pois proporciona uma correlagao entre os objetivos financeiros e os estratégicos de
modo a integrar todos os niveis hierarquicos. Assim, todos os funcionarios sao
capazes de entender como suas agbes vao causar impacto nas estratégias da
organizagdao (SERRA; TORRES; TORRES, 2004). Como os proprios Kaplan e
Norton (1997) afirmam, o balanced scorecard € mais do que um sistema de medidas
taticas ou operacionais, ele atua como um sistema de gestdo estratégica para a
administracao da estratégia empresarial a longo prazo, assim possibilitando o uso do

balanced scorecard para viabilizagdo dos processos gerenciais criticos: “a)
esclarecer e traduzir a visao e a estratégia; b) comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico” (KAPLAN;

NORTON, 1997. P. 11) como demonstra a figura 2.
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Estabelecendo e Traduzindo
a Visdo e a Estratégia

# Estabelecendo a visdo

s Estabelecendo o consenso

Feedback e Aprendizado
Comunicando e Estratégico
Estabelecendo Vinculagdes e Articulando a visao
» Comunicando & educando Bafanced compartilhada
» Eztabelecendo meias Scorecard # Fornecendo feedback
» Vinculando recompensas e estratégico
medidas de desempenho e Facilitando a revisioe o
aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de Metas

» Estabelecendo melas
& Alinhando iniciativas
aestratégicas
8 Alocando recursos
» Estabelecendo marcos de
referéncia

FIGURA 2 - O balanced scorecard como estrutura para agéo estratégica
FONTE: Kaplan e Norton (1997. p. 12)

O primeiro processo mostrado na figura 2, “Estabelecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia”, visa o esclarecimento de uma visdo compartilhada que a
empresa como um todo deseja alcangar. O processo de comunicagado e
alinhamento, também demonstrado na figura 2, mobiliza todos os individuos para
agdes dirigidas a consecugdo dos objetivos organizacionais. O terceiro processo
mostrado na figura 2, “Planejamento e Estabelecimento de Metas”, define metas
especificas e quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto
equilibrado de resultados e vetores de desempenho. Por fim, o processo de
feedback e aprendizado estratégico garante que a organizagdo aprenda sobre sua
estrutura em nivel estratégico. Contudo, estes processos gerenciais criticos
demonstrados na figura 2 s&o insuficientes de forma isolada, sendo importante a
integracao entre eles (KAPLAN; NORTON, 1997)

Todo indicador selecionado para um balanced scorecard deve fazer parte de
uma cadeia de relagdes de causa e efeito que termina em objetivos financeiros, ndo
sendo um conjunto de objetivos isolados desconexos ou mesmo conflitantes, como

exemplifica o quadro 1. Para uma melhor visualizagao desta relagdo de dependéncia
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existente entre as perspectivas do balanced scorecard, Kaplan e Norton (2000)

sugerem a elaboragao de um Mapa Estratégico, o qual “insere os itens do balanced

scorecard de uma organizagdo numa cadeia de causa e efeito que conecta os

resultados almejados com os seus respectivos vetores ou impulsores” (KAPLAN;
NORTON, 2000. p. 76).

Perspectiva Relagao de causa e efeito Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Finangas Crescimen- | Receita 20% de Programas
to rentavel operacional aumento | "como"
do negdcio | Vendas X ano 12% de
anterior aumento
Aumento da
receita
Clientes Qualidade Taxa de retorno | Reduzir Programa
do Produto em 50% de
Qualida- St de um L(_aaldade do cada ano | gerencia-
o5 dle éncia associado cliente 60% 2,4 | mento da
produto Compras qualificado unidades | qualidade
Programa
de lealdade
do cliente
Processos Melhorar o Percentual de 70% até Programa
internos desempe- mercadorias de | o terceiro | de
Fabricas Plano em nho da fabricas "classe | ano desenvolvi-
S0 imha de fabrica A" mento
A %ento Itens em 85% corporativo
estoque X da fabrica
planejado
Aprendiza- Treinar e Percentual de Ano 1= Plano de
doe equipar a habilidades 50% habilidades
crescimen- Habilida- Habilidades forca de estratégicas Ano 3 = estratégi-
to des de dle compra/ trabalho disponiveis 75% cas "Mesa"
relaciona- tp:)anejamen- Ano 5 = dos
T 90% comerci-
antes

QUADRO 1. Relagao de causa e efeito entre os indicadores do BSC.
FONTE: Serra; Torres e Torres (2004. p.129)

Portanto, o Mapa Estratégico possui as quatro perspectivas do balanced

scorecard correspondendo as suas regides: finangas, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento, como demonstra a figura 3.
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i i 1 I
Proposra de Va!or ao C.*fenre

Perspectiva
dos Clientes .DJspomb.lIrdade

Atributos do Prod'mo/S‘ervrgo Refacmnamemo J'magem

Perspectiva
Financeira

Processos de Gestio de Processos de Gestdo i Processos Regulatorios
Operacoes de Clientes brocessos delnoxacHo e Socr'.g's
Perspectiva
dos Processos |eFornecimento e Selegio « Oportunidade ID e Ambiente
Internos #» Produgao * Aquisigdo ¢ R&D Portfolio ¢ Seguranga e Salide
# Distribuigdo » Retengio # Projeto/Desenvolvimento | [« Emprego
» Gestao de Risco » Crescimento » Langamento + Comunidade
L L A A

I 1 I 1 [ 1 1
Capital Humano |

Perspectiva do | | | | | | ‘ |

Aprendizado e do Capital Informacional ‘
Crescimento | | | | | ‘ |

Capital Organizacional

Tiabalho om equipe

FIGURA 3 - Um mapa estratégico representa como a organizagéao cria valor
FONTE: Kaplan e Norton (2004. p. 11)

Para Kaplan e Norton (2000) a melhor maneira de construir um Mapa
Estratégico € “de cima para baixo”, ou seja, deve-se partir do destino e ir mapeando
as rotas que levardo aquele destino. O primeiro passo para a construgdo de um
Mapa Estratégico é analisar a missdo e os valores da organizagdo para entao
estabelecer o objetivo estratégico, que é o ponto de partida do Mapa. Apds, define-
se a estratégia financeira que aumentara o valor para os acionistas. Geralmente as
empresas dispdem de duas alavancas basicas em sua estratégia financeira:
crescimento da receita e aumento da produtividade (KAPLAN; NORTON, 2000).
Depois de definido os objetivos para essas alavancas a empresa deve partir para a
definigdo do proximo nivel do Mapa Estratégico, a perspectiva do cliente.

A proposicao de valor para o cliente é a esséncia de qualquer estratégia de
negocio (KAPLAN; NORTON, 2000), a qual consiste em uma combinagao unica de
atributos de produtos e servigos, de relacionamento com os clientes e de imagem
corporativa, assim ela ajuda a organizagdo a conectar seus processos internos a
melhoria dos resultados com os clientes (KAPLAN; NORTON, 2000). De modo geral,
a proposicdo de valor é definida entre trés fatores diferenciadores: exceléncia

operacional, intimidade com o cliente e lideranga do produto.
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ApoOs a definicdo de um diferenciador pela organizagédo o préximo passo para
a construgdo do Mapa Estratégico é determinar os meios pelos quais a empresa
alcangara a proposicao de valor diferenciada e a melhoria de produtividade
necessaria a realizagcdo dos objetivos financeiros e assim, definir a terceira
perspectiva do mapa estratégico: a perspectiva dos processos internos (KAPLAN;
NORTON, 2000).

A perspectiva de processos internos ajuda a identificar as atividades

organizacionais criticas, as quais se enquadram em quatro processos de alto nivel:

“1) construir a franquia, inovando com novos produtos e servigos
penetrando em novos mercados e segmentos de clientes; 2) aumentar
o valor para os clientes, aprofundando os relacionamentos com os
clientes existentes; 3) alcancgar a exceléncia operacional, melhorando
o gerenciamento da cadeia de fornecimento, o custo, a qualidade e os
prazos dos processos internos, a utilizagdo dos ativos e o
gerenciamento da capacidade; e 4) tornar-se boa empresa cidada,
desenvolvendo relacionamentos eficazes com todos os Pls externos”
(KAPLAN; NORTON, 2000)".

Por fim, deve-se fundamentar a base da estratégia empresarial investindo na
perspectiva de aprendizado e crescimento. Esta perspectiva se refere as
competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional
necessarias para suportar a estratégia e fundamentar as atividades organizacionais
(KAPLAN; NORTON, 2000). Conclui-se que com a aplicacdo dos Mapas
Estratégicos qualquer organizagdo que esteja engajada com suas metas
estratégicas obtera maior controle e melhores resultados, assim, garantindo por
mais tempo a vantagem competitiva.

Portanto, os Mapas Estratégicos sdo um complemento ao balanced
scorecard, pois o verdadeiro poder do balanced scorecard ocorre quando deixa de
ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestao estratégica e
os Mapas Estratégicos auxiliam na comunicagdo dessa gestdo, pois é uma
representacdo pictérica da relagao entre as medidas financeiras e nao-financeiras do

balanced scorecard que facilita a comunicag¢ao da estratégia a toda a organizagao.
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O balanced scorecard precisa ser mais do que uma combinacédo de 15 a 25
medidas financeiras e nao-financeiras agrupadas em quatro perspectivas. O
balanced scorecard precisa contar a historia da estratégia da unidade de negocios
e/ou da organizacgao inteira de modo a exibir a integragado das medidas de resultados
com os vetores de desempenho através de varias relagdes de causa e efeito
(KAPLAN; NORTON, 1997).

As medidas de resultados s&o os indicadores de ocorréncia. Elas indicam os
maiores objetivos da estratégia e se as a¢des de curto prazo geraram os resultados
desejaveis. As medidas dos vetores de desempenho s&o os indicadores de
tendéncias, que alertam toda a empresa para o que deve ser feito hoje a fim de criar
valor no futuro. As medidas de resultado sem os vetores de desempenho criam
equivoco em relacdo a maneira como os resultados devem ser alcancados, e podem
levar a ag¢des perturbadas da organizagdo no curto prazo (KAPLAN; NORTON,
1997). Ja as medidas dos vetores de desempenho nao associadas a resultados que
incentivam programas de melhoria localizados, que talvez ndo oferegam valor a
curto, nem longo prazo para a unidade de negdcio. Os melhores balanced
Sscorecards esclarecem a historia da estratégia com tamanha lealdade que essa
poderia ser deduzida através da reunido dos objetivos e medidas, e da vinculagao
entre eles (KAPLAN; NORTON, 1997).

A implementacdo do balanced scorecard segue uma sequéncia padrao de
etapas, apontadas por Kaplan e Norton (1997), com as seguintes macro-atividades:

a) Arquitetura do programa de medicdo, a qual € desdobrada em mais duas
atividades: 1) escolha da unidade organizacional; e 2) identificacdo das
relagdes entre a unidade e a corporagao.

b) Definicdo dos objetivos estratégicos, a qual € desdobrada em mais trés
atividades: 1) entrevistas da primeira etapa; 2) sessdo de sintese; e 3)
workshop executivo-12 etapa.

c) Escolha dos indicadores estratégicos, a qual € desdobrada em mais duas
atividades: 1) reunides dos subgrupos; e 2) workshop executivo-22 etapa.

d) Elaboragdo do plano de implementagdo, a qual é desdobrada em mais
trés atividades: 1) desenvolvimento do plano de implementagao; 2)

workshop executivo-3? etapa; e 3) finalizagdo do plano de implementacgao.
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Portanto, ao final da implantagdo do balanced scorecard a organizagao deve
ter uma ampla visdo da estratégia e dos fatores que levam a correta execucgao desta

para melhor dimensionar o desempenho organizacional.

2.5 GESTAO DA INFORMAGAO

Segundo Dante (1998) a informacédo € o resultado da juncao, classificagao e
formatacdo dos dados de forma que estes representem algo para seu receptor. A
informacédo pode operar como variavel de definigdo sob duas Opticas distintas; a
primeira seria de apoiar a definicdo estratégica e a segunda de criar alternativas
diferenciadas de estratégia (MCGEE; PRUSAK, 1994). Mas, para fins deste projeto
pretende-se verificar a existéncia de uma terceira 6ptica para a informagao, de que
ela pode apoiar a coordenagao, avaliagdo e controle da implementacédo da
estratégia.

A informagao € um ativo intangivel e como qualquer outro ativo organizacional
necessita ser gerenciada. Para isto existe uma area especifica denominada gestao
da informacgdo, a qual pode ser definida como todas as agbes relacionadas a
“‘obtencao da informacéao adequada, na forma correta, para a pessoa indicada, a um
custo adequado, no tempo oportuno, para tomar a decisado certa” (DANTE, 1998.
p.135). Portanto, a gestdo da informacdo possui como objetivo identificar e
potencializar os recursos informacionais de uma organizacéo, para que esta possa
reagir, adaptar-se e aprender com as mudangas ambientais da melhor maneira
possivel, o que inclui o modo como as organizagbes obtém, distribuem e usam a
informacao (TARAPANOFF, 2001).

E bem verdade que existem diversos enfoques para a gestdo da informacéo,
mas podemos sintetiza-los em trés principais. Existe a abordagem da area de
administracao, pela qual a gestdo da informagao visa aumentar a competitividade
empresarial e os processos de atualizagdo organizacional. Este aspecto acaba
privilegiando a administragdo da tecnologia da informagdo sintonizada com os
objetivos empresariais (LIMA, 2006).

Também existe o enfoque da tecnologia, que vé a gestdo da informacéo,

ainda que dentro de um contexto organizacional, como um recurso a ser otimizado
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com o uso de arquiteturas de telematica, ou seja, hardware, software e redes de
telecomunicacgées (LIMA, 2006).

O ultimo enfoque a ser considerado € o da area da ciéncia da informagao, que
se aplica ao estudo da informacdo em si. A teoria e a pratica que envolve criagao,
identificacdo, coleta, analise, guarda, representagdo, disseminacdo e uso da
informagédo, tendo como principio o fato de que existe um produtor ou um
consumidor de informagao, que nela busca um sentido e uma finalidade (DANTE,
1998).

Um fator que potencializa a informacéo é a tecnologia da informagdo. Essa
tecnologia revolucionou os conceitos de tempo e de espago e, com isso, também os
conceitos de criagdo, captagado, organizagao, distribuicdo, interpretacdo e
comercializagdo da informagdo. Como Porter e Millar (1985) afirmam desde a
década de 80, o custo do armazenamento, manipulagdo e transmissao das
informagdes estd caindo com rapidez ao mesmo tempo em que se expandem as
fronteiras do viavel no processamento da informagéo. A transformacao tecnoldgica
esta expandindo para explorar oportunidades com maior rapidez do que a
capacidade dos gerentes para explorar essas (PORTER; MILLAR; 1985).

Nota-se ha décadas que os concorrentes estdo utilizando a informagao para
desenvolver a vantagem competitiva, os altos gerentes reconhecem a necessidade
de se envolverem diretamente na gestdo da nova tendéncia. Entretanto, por conta
da dindmica dessa area, acabam nao sabendo como participar desse processo
(PORTER; MILLAR; 1985).

Apesar da tecnologia ser um fator importante no uso da informacgao, diversos
autores, entre eles Davenport (1998), McGee e Prusak (1994), afirmam que ela deve
ser considerada como suporte da informacdo e ndo o contrario. A informacéo € o
que deve estar de acordo com as necessidades da organizagdo em vez da
tecnologia. Portanto, informacgéo é recurso estratégico, que necessita de atencéo e
tratamento gerencial adequado.

Para a gestdo da informag&o como um processo, € preciso definir alguém que
0 gerencie e que atue de maneira a reforgcar a cooperagdo necessaria entre os
varios setores da organizagdo. No entanto, como ressalta Davenport (1998), o
enfoque principal do processo deve estar nas necessidades e na satisfacdo do

cliente da informacéo, o que torna a administracédo informacional realmente efetiva.
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Mesmo que a gestdo da informagao possa se considerada um processo elementar,
e de facil aplicagdo nas organizagdes, Davenport (1998) afirma que sdo poucas as
que tém os seus processos sistematizados de forma efetiva. Segundo Davenport
(1998), € muito importante que a organizacdo identifique todos os passos de um
processo informacional: as fontes e as pessoas. No sentido de entender um pouco
este modelo proposto por ele, é valido descrever as macroatividades propostas, que
consistem em: 1) determinagdo das exigéncias; 2) obtencdo; 3) distribuicdo; e 4)

utilizagdo, conforme demonstrado na figura 4.

Determinacao ~ e L
das Exigéncias> Obtengac> Dlstrlbwga> Utlllzagac>

FIGURA 4 - O processo de gerenciamento da informacgao
FONTE: Davenport (1998. p.175)

A determinag&o das exigéncias é o passo mais subjetivo, sendo dificil para
qualquer grupo externo a fungdo compreender o que € realmente preciso. Portanto,
esta etapa serve mais para entender o mundo do negdécio do que definir
necessidades e requer perspectivas como politica, psicoldgica, cultural, estratégica e
ferramental, além de avaliag&o individual e organizacional (DAVENPORT, 1998).

A obtencdo € uma atividade ininterrupta que deve incorporar um sistema de
aquisi¢cao continua, que possui varias sub-atividades, como exploragao do ambiente
informacional; classificacdo da informagdo em uma estrutura pertinente; formatacao
e estruturagdo das informagdes (DAVENPORT, 1998).

Na distribuicdo deve haver um processo informacional bem elaborado e de
facil acesso aos usuarios que possuem uma demanda. Sendo esta atividade ligada
ao modo como a informagdo € formatada e disseminada para os individuos da
empresa. Uma arquitetura informacional eficiente com suporte da tecnologia pode
conduzir de forma competente os usuarios a informagdo de que precisam
(DAVENPORT, 1998).

Por fim, o uso da informagdo € onde o individuo ou grupo ira absorver a
informagdo capturada, contextualizada e distribuida, a fim de suprir suas
necessidades (DAVENPORT, 1998).
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A gestdo da informagédo tem papel fundamental na definicdo da estratégia
organizacional, segundo McGee e Prusak (1994). Para esses autores o
gerenciamento eficiente da informagéo implica ter consciéncia do préprio papel da
informagdo na definicdo das estratégias organizacionais. Mais do que isso, a
informacgéo deve ser capaz de possibilitar alternativas de estratégias que podem ser
visualizadas por meio da informagdo ou, ainda, oportunidades e ameagas no
ambiente externo.

Outros autores que também trazem um modelo de processo de gestdo da
informagdo sdo McGee e Prusak (1994). O modelo apresentado por McGee e
Prusak (1994) é demonstrado de forma mais completa em relagdo as fases do
processo se comparado ao de Davenport (1998), como se pode constatar a partir da

figura 5.

Classificacio e
armazenamenta de
informagao

Iuentlﬁgacﬁa de Coletal Desenvolvimento Distribuicao e Anilie s
necessidades e de produtos & : gy
pols = entrada de ; + disseminacio | uso da
requisios de informagao Re/iigos 2e de informagao informacao
informacgao ¢ infarmacao ’ ¢ ¢

4

Tratamenio e
apresentagio da
informacao

¥

FIGURA 5 - Tarefas do processo de gerenciamento de informagdes
FONTE: McGee e Prusak (1994. p.108)

A primeira fase, do modelo apresentado por estes autores, € a identificacao
das necessidades e requisitos de informacao. Esta fase é considerada por McGee e
Prusak (1994) a mais importante dentro do processo, mas as pessoas acabam a
ignorando, pois acreditam que podem intuir ou adivinhar a informagdo necessaria.
Também acreditam que os sistemas por si sO ja sdo capazes de identificar suas

necessidades informacionais.



33

Durante a fase de identificacdo das necessidades € necessario garantir a
variedade informacional, ou seja, que o usuario tenha um numero de fontes que
alimentam um sistema tdo variado quanto o ambiente que o sistema busca
interpretar. Também € necessario minimizar o fato de que “as pessoas nao sabem o
que nao sabem”, o profissional de informacdo, antes da entrevista, precisa ter
conhecimento das fontes de informacgao disponiveis que podem ser valiosas para o
cliente ou sua organizacédo. Por fim, nesta fase deve-se contemplar um plano
sistematico para a aquisi¢ao e coleta de informacdes.

A segunda fase € a de classificacdo e armazenamento de informagéo
juntamente com o tratamento e apresentagdo da informagdo. Juntamente, pois
McGee e Prusak (1994) afirmam que estas duas fases acontecem, muitas vezes,
simultaneamente. Nesta fase o profissional da informacao deve se certificar de que o
sistema esta adaptado ao modo como os usuarios trabalham com a informacao;
encarar a classificacdo da informagao por varios angulos; e nao ignorar a dimenséao
do projeto.

A terceira fase do modelo de McGee e Prusak (1994) é o desenvolvimento de
produtos e servigos de informacao e durante esta fase deve-se tentar envolver ao
maximo o elemento humano, para tentar integrar as pessoas ao processo de forma
a gerar um produto/servico de informagdo que condiga com o esperado pelos
usuarios.

A penultima fase do processo € a distribuicdo e disseminagao da informacéo,
que também prevé alguns cuidados como: estimular a pro-atividade individual,
negociar com usudrios-chave para servigos especiais e preencher a lacuna
intelectual (McGee e Prusak, 1994), para que assim a informacgao esteja disponivel
em tempo habil a pessoa que dela necessitar.

Por fim, a ultima fase € a de analise e uso da informagéo, que € de grande
responsabilidade do usuario, o qual a utiliza e verifica se esta informagao foi
relevante as suas necessidades ou nao.

Portanto, para fins deste projeto pretende-se aplicar o modelo proposto por
McGee e Prusak (1994) na fase subsequente deste projeto, o estudo de caso. Pois,
este modelo traz em detalhamento o processo como um todo e, principalmente, os
autores apresentam um foco com énfase na informagcdo como insumo e produto da

estratégia organizacional, a qual € o outro objeto deste estudo.
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3 PRESSUPOSTO ORIUNDO DA FUNDAMENTAGAO TEORICA

A partir da teoria estudada pode-se pressupor que os controles estratégicos,
especificamente o balanced scorecard, objeto deste estudo, utilizam durante seu
processo uma quantidade elevada de informagdes oriundas das mais diversas
fontes internas e externas a empresa. Tal quantidade e diversidade informacional
exige um gerenciamento adequado da informag&o, pois, a todo o momento, ha
trocas e comparagdes de informagdes que envolvem toda a organizacéo e seu
desempenho perante o mercado.

Com a implementacdo de algumas atividades do processo de gestdo da
informacgéo, apresentado por McGee e Prusak (1994), nas etapas do modelo do
balanced scorecard, as organizagbes podem obter economia de tempo e recursos,
entre outros beneficios. Visando alcancgar tais beneficios, propéem-se adotar
algumas das fases do processo de gestdo da informagéo. Estas fases, a seguir,
serdo apresentadas separadamente do processo, pois a associagao delas as etapas
do balanced scorecard é relacionada a necessidade mais inerente de cada uma das
etapas propostas por Kaplan e Norton (1997). Visando auxiliar de forma mais efetiva
0 processo do balanced scorecard conforme suas deficiéncias mais evidentes em
relagao ao trato informacional.

A primeira etapa do processo do balanced scorecard prevista por Kaplan e
Norton (1997) é o estabelecimento e tradugdo da visdo e da estratégia
organizacional. Nesta etapa, a preocupacao da alta geréncia, ao definir as metas do
BSC, é buscar o consenso entre os objetivos estratégicos de forma a evidenciar a
contribuicdo e a integracédo das diferentes unidades funcionais (KAPLAN; NORTON,
1997). Esta etapa pode ser otimizada com a adi¢ao de atividades da fase de coleta e
entrada de informagéao prevista por McGee e Prusak (1994), pois durante a definicdo
das metas e esclarecimento e tradugdo da visdo e da estratégia organizacional &
evidente a necessidade de grandes quantidades de informagdo interna a
organizagdo, que propiciem o melhor entendimento da situagdo estratégica
organizacional e consenso entre a alta geréncia a respeito das metas das
perspectivas do balanced scorecard que melhor identificam a visdo e a estratégia

organizacional.
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Os pontos a serem destacados nessa fase do processo de gestdo da
informacgéo sao: 1) identificagcdo das fontes de informacéao; e 2) sistematizagcdo da
aquisicao da informacao. Tais fatores, destacados por McGee e Prusak (1994),
podem auxiliar a primeira etapa do balanced scorecard, pois se pressupde que 0
cuidado com as fontes de informacéao e sistematizagao da coleta poupariam tempo e
esforgos da alta geréncia no momento da aquisicdo das informagdes pertinentes a
essa etapa, tornando o trabalho mais efetivo.

A segunda etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton (1997)
€ a comunicacado e estabelecimento de vinculagdes. Tal etapa visa melhorar a
comunicagao dos objetivos estratégicos aos funcionarios e incentivar o dialogo entre
as unidades de negodcios e os executivos e diretores da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Quando se trata de comunicar algo a alguém é importante se preocupar com
a forma como esta comunicacéo dar-se-a. McGee e Prusak (1994) discutem isso na
fase de desenvolvimento de produtos e servigos de informagdo, que compde o
processo de gestdo da informagdo. Os pontos destacados por eles nesta fase sao:
1) envolvimento do usuario final com a definigdo da apresentacgéo; 2) priorizagao da
apresentacdo da fonte primaria da informacédo; e 3) apresentagao das informagdes
atualizadas e de fontes confiaveis. Ao incorporar a preocupagdo com O
desenvolvimento de produtos e servicos de informagdo no balanced scorecard
espera-se melhorar o meio de comunicagao no processo do balanced scorecard,
pois se entregara um produto informacional, por exemplo, um newsletter, no formato
que os funcionarios mais necessitem, e que, por consequéncia, consultem com
maior regularidade.

A terceira etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton (1997) é
o planejamento e estabelecimento de metas. Esta etapa trata do estabelecimento,
pelos altos executivos, das metas que guiardo o balanced scorecard. Durante esta
etapa é importante identificar as necessidades e requisitos de informagao desses
executivos, pois a quantidade de informac¢des necessarias também é grande e
oriunda tanto de fontes externas a empresa, quanto de fontes internas.

A identificagdo das necessidades e requisitos de informagéao € uma das fases
do processo descrito por McGee e Prusak (1994). Os pontos destacados por eles

nesta fase s&o: 1) a diversificagdo das fontes de informagédo segundo seus objetivos



36

de uso; e 2) a identificagdo das necessidades informacionais de forma sistematica.
Ao se incorporar esta preocupagao ao balanced scorecard espera-se melhorar a
qualidade das informacbes captadas para a elaboragdo das metas para a
organizagdo atingir, assim tornando as metas precisas e bem fundamentadas.
Também se espera diminuir o esforco e o tempo gastos com a procura de
informacoes.

A ultima etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton (1997) € a
do feedback e aprendizado estratégico, o qual visa criar instrumentos para o
aprendizado organizacional em nivel executivo (KAPLAN; NORTON, 1997). Para
que o aprendizado nao seja em vao € necessario disponibilizar meios de tratamento
e guarda das informagdes geradas nesse contexto.

Visando contribuir com a quarta etapa do balanced scorecard propdem-se
incorporar alguns dos pontos destacados por McGee e Prusak (1994) no processo
de gestdo da informagao. Estes pontos sdo: 1) preocupar-se com a forma com que
0s usuarios poderao ter acesso as informacgoes; 2) ter um esquema de classificacéo
tdo variado quanto a natureza do material; e 3) sintetizar a informagdo. Ao se
preocupar com essas trés questdes pretende-se que as organizagdes pensem em
um meio de guardar e disponibilizar as informagdes geradas com a aprendizagem
estratégica. Assim, o conhecimento criado nao se perder4, facilitando a recuperagao
dessas informacgdes e proporcionando mais um diferencial competitivo perante o

mercado.
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FIGURA 6 - Vinculagdo da gestdo da informagdo com o balanced scorecard’
FONTE: O autor (2010).

Assim sendo, a gestdo da informagédo pode ser uma aliada no processo do
balanced scorecard, pois aumenta a capacidade das empresas em lidar com a
informagéo captada e gerada pelo balanced scorecard de forma sistematica, visando
tornar o processo mais dindmico e, assim, gerando um diferencial competitivo. O
processo de controle estratégico passa a ter maior integracdo informacional,
evitando erros e redundancias no fluxo da informagéo, o que pode gerar economia
de tempo e recursos para a organizacdo durante a implantacdo e execugao do

balanced scorecard.

' Esta figura encontra-se ampliada no apéndice C.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao se elaborar um projeto de pesquisa faz-se necessario determinar a
metodologia a ser aplicada para que a investigagcao produza o resultado esperado.
Primeiramente, é necessario determinar o tipo da pesquisa a ser aplicada, pois tal
caracterizagao auxilia a definigdo dos parametros metodoldgicos a serem seguidos.

Dentre as formas possiveis de pesquisa caracterizadas de acordo com o
objetivo geral, caracterizagdo esta comumente utilizada, Santos (1999) destaca trés
tipos: 1) pesquisa exploratoria; 2) pesquisa descritiva; e 3) pesquisa explicativa.

A pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade em relacdo a um
fendmeno para se conhecer a variavel de estudo como se apresenta, seu significado
e o contexto onde se insere, sendo que na maioria das vezes é feita por meio de
levantamento bibliografico, entrevistas com profissionais que estudam/atuam na
area, visitas a web sites, entre outros (SANTOS, 1999).

A pesquisa descritiva € a que observa, registra, analisa e correlaciona fatos e
fendmenos sem manipula-los, identificando a existéncia de relagdo entre variaveis.
Assim, procurando descobrir a frequéncia com que um fendbmeno ocorre, sua
relagdo e conexdao com outros, sua natureza e suas caracteristicas (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007).

Por fim, a pesquisa explicativa “tem como preocupacao identificar os fatores
que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos” (GIL, 1996.
p.46).

Assim sendo, com base nos objetivos apresentados neste estudo, esta
pesquisa se caracteriza por ser um estudo exploratério, pois visa verificar de que
maneira o processo de gestdo da informacéao, descrito por McGee e Prusak (1994)
pode otimizar o processo do balanced scorecard aplicados pelos profissionais da
area, assim, visando um preceito de um procedimento do balanced scorecard aliado

a gestao da informacgéao.

4.1 FUNDAMENTACAO DE PESQUISA

Esta pesquisa iniciou-se com o estudo tedrico das areas de administragao
estratégica e gestdo da informacdo. Buscou-se identificar e analisar as descrigdes
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de processos da ferramenta balanced scorecard e do processo de gestdo da
informacéao, assim formando um pressuposto tedrico.A fundamentagédo tedrica e o
pressuposto oriundo dela foram utilizados para estruturar o roteiro de entrevista
aplicada aos profissionais identificados como estudiosos e utilizadores do balanced

scorecard.

4.2 UNIVERSO E AMOSTRA DE PESQUISA

Para a execucdo deste estudo exploratério o universo de profissionais
atuantes, tedrica ou empiricamente, € composto por profissionais que estudem ou
atue na area de controles estratégicos especificamente lidando com o balanced
scorecard. Fato este que proporciona um numero indeterminado de pessoas
compondo o universo de pesquisa.

Para simplificar o estudo optou-se por restringir a selegdo da amostra a
profissionais da cidade de Curitiba, pois tentar identificar profissionais dessa area
em ambito nacional seria um complicador em termos de tempo e mobilidade
geografica. Como ¢é dificil mensurar o numero de pessoas atuando na area de
controles estratégicos, mesmo em Curitiba, a amostra foi de escolha aleatoria e com
um numero minimo de 3 profissionais entrevistados atuantes na area de educacao,
consultoria ou empresariado. Os entrevistados tiveram as seguintes caracteristicas
para poder contribuir de forma construtiva com o estudo:

a) Experiéncia, pelo menos de cinco anos, com o processo de balanced
scorecard aplicando ou estudando.
b) Ter atuado ou ainda atuar em uma organizagao; ou estudado profundamente

0 processo de aplicagao do balanced scorecard.

Tais caracteristicas se fazem necessarias para que o estudo consiga atingir
seus objetivos, pois assim se tera a nogao de aplicacdo dos controles estratégicos
pretendida para poder vincular esta area e a gestao da informagéo de forma cumprir
0 objetivo geral deste estudo.

Assim sendo, os sete especialistas entrevistados sao profissionais com
experiéncia empirica e tedrica sobre o balanced scorecard. Quatro deles séo
doutores e professores em cursos de administragdo na cidade de Curitiba, dois

professores da Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUC-PR) e dois
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professores da Universidade Federal do Parana (UFPR). Os outros trés especialistas
entrevistados sédo consultores empresarias. Um atuando de forma autébnoma e os

outros dois trabalhando para empresas de consultoria empresarial.

4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados para este estudo foi realizada por meio da técnica de
entrevista individual com cada profissional identificado. O roteiro de entrevista foi
composto por 14 questdes embasadas na literatura estudada e separada por area, o
primeiro terco com questbes referentes ao balanced scorecard, o segundo tergo
referente a gestdo da informacao e o ultimo tergo referente a contribuicdo da gestao
da informac&o no processo do balanced scorecard.

Os profissionais que foram entrevistados sdo pds-graduados e atuantes na
area de controles estratégicos.

Durante a entrevista foram necessarios alguns materiais para registro das
informacgdes, tais como: um caderno para anotagcado das respostas; canetas, lapis e
borracha também para anotagdes; e um aparelho para gravagao de audio, que sera

utilizado somente se o entrevistado permitir.

4.4  ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

ApOs a coleta de dados o pesquisador necessita analisa-los. A fim de garantir
a qualidade da analise, sem envolver julgamentos implicitos, preconceitos, intuicdes
e opinides de senso comum o pesquisador deve diversificar suas fontes e ter
imparcialidade (GIL, 1996).

Por tanto, para fins deste projeto o método, de analise utilizada foi o da
comparagao entre os dados coletados com a teoria estudada. Ou seja, os dados
coletados foram tratados de forma a montar esquematicamente os processos do
balanced scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997), e de gestdo da
informacgéao, proposto por McGee e Prusak (1994).

Durante o processo de analise, consideraram-se 0s quatro principios para
garantia da qualidade da andlise apresentados por Yin (2005): 1) na analise deve-se

deixar claro que ela se baseou em todas as evidéncias possiveis; 2) a analise
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abrangeu todas as principais interpretagdes concorrentes; e 3) a analise dedicou-se

aos aspectos mais significativos do estudo.

4.5 REDAGAO DO RELATORIO

Segundo Gil (1996) o relatorio de uma pesquisa deve ser conciso e seguir
algumas recomendacgdes como: 1) identificar claramente como foram coletados os
dados; 2) quando a categorizagdo dos dados e sua interpretacdo estiverem
vinculados a uma teoria, esta deve ser fundamenta em um referencial teérico; 3)
deve-se esclarecer a fidedignidade dos dados obtidos. Tudo a fim que o leitor do

relatério possa analisar e qualificar os resultados apresentados.



5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O balanced scorecard é uma importante ferramenta de controle
estratégico utilizada pelas organizagbes, a qual revolucionou o0 modo como as
empresas avaliam seu desempenho interno perante a estratégia planejada.

A quantidade e variedade de informacgdes coletadas e geradas durante o
processo do balanced scorecard é elevada. Este fato péde-se verificar tanto na
literatura estudada, quanto nos relatos dos especialistas entrevistados.
Também foi possivel verificar que os problemas informacionais sdo inerentes a
todas as organizacbes em todos os niveis hierarquicos. Porém, estes
problemas sao mais aparentes nos niveis gerenciais mais altos das empresas,
pois causam maiores transtornos em relacdo as decisdes que necessitam ser
tomadas.

As informagbes obtidas para este estudo, primeiramente, vieram da
fundamentacgéo tedrica, que traz a literatura pertinente das areas de controle
estratégico e gestdo da informacg&o. Sendo que em um segundo momento, as
informacdes obtidas foram oriundas de sete entrevistas realizadas com trés
consultores empresariais, que aplicam o balanced scorecard, quando
necessario, aos casos de seus clientes, e quatro professores universitarios de
cursos de administragdo, que estudam e ensinam as praticas do balanced
scorecard.

A partir dessas informagbes coletadas pode-se analisar e comparar a
teoria estudada com as praticas observadas e relatadas pelos especialistas,
possibilitando a integragdo entre os conceitos de gestdo da informagéao e
balanced scorecard. A seguir apresentam-se as analises, discussbes e

resultados obtidos com este estudo exploratorio.

5.1  ANALISE DAS INFORMAGOES COLETADAS

A natureza adaptativa do balanced scorecard proporcionou respostas, as
questdes da entrevista aplicada, bastante diversificadas. Pois, percebeu-se que
de acordo com as experiéncias, grau de estudo e familiaridade com o processo

dos entrevistados, as respostas foram mais ou menos criticas em relagao aos
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problemas informacionais, frequentemente, enfrentados pelas organizagbes em
relagdo a construgao e aplicacéo de seu balanced scorecard.

As respostas referentes as perguntas de carater fechado estédo
apresentadas no quadro 2, apéndice B. Estas permitiram obter um
conhecimento pratico da aplicagdo do balanced scorecard por meio da
alternativa selecionada e das consideragbes e relatos feitos pelos
entrevistados, lembrando que por se tratar de uma entrevista, mesmo as
perguntas fechadas proporcionaram comentarios e discussdes registrados e
tratados posteriormente, bem como as questdes de carater aberto.

Na primeira entrevista realizada com um professor da UFPR o
especialista mostrou-se preocupado com a falta de tratamento informacional no
processo do balanced scorecard, sendo bastante critico com o modelo
apresentado por Kaplan e Norton (1997), pois ele considera o balanced
scorecard reducionista das caracteristicas organizacionais, apesar de
considera-lo importante para as empresas do século XXI. Segundo seus relatos
as organizagdes nao costumam planejar um sistema de informagao para
auxiliar o balanced scorecard, assim, tratando as informagdes que recebem de
acordo com o momento, sem o cuidado de sistematizar a coleta, analise,
guarda e disseminagao das informagdes que sao insumo e produto para o
balanced scorecard.

O primeiro entrevistado concordou com as insergdes das fases do
processo de gestdo da informagdo no balanced scorecard e se mostrou
interessado com o processo de gestdo da informagdo apresentado,
especificamente com relagdo a otimizacdo da comunicagdo visando a
aprendizagem organizacional.

O segundo profissional entrevistado foi o consultor auténomo, o qual se
mostrou mais satisfeito com a forma como as empresas constroem e aplicam o
balanced scorecard. Contudo, ele destacou a falha de comunicagdo como
sendo um fator dificultador para o bom andamento do balanced scorecard,
sendo a maior dificuldade de comunicagao entre os setores que compdem uma
organizagao.

Quando indagado a respeito do trato informacional e da figura que

congrega os dois processos, sua percepgao foi que a gestdo pode auxiliar o
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balanced scorecard, mas que as dificuldades encontradas pelas organizagdes
sdo mais ligadas a cultura, que a ferramenta.

A terceira entrevista realizada foi com um dos especialistas atuantes em
uma empresa de consultoria empresarial. Este especialista afirmou que na
maioria das vezes as empresas empregam bem os conceitos estabelecidos por
Kaplan e Norton (1997). Mas, como os demais entrevistados anteriormente, as
falhas de comunicacdo das informagdes foram apontadas como a principal
dificuldade enfrentada.

Em relagdo ao trato informacional, o consultor afirmou que ha varias
dificuldades durante o processo do balanced scorecard e que a adogao de
aspectos do processo de gestao da informag&o pode melhorar a disseminagéo.
Sendo que, a gestdo também pode melhorar a comunicagéo e o entendimento
dos funcionarios quanto ao balanced scorecard aplicado pela organizagdo onde
trabalhe.

A quarta entrevista realizada foi com um professor da PUC-PR, que é
um dos autores de um livro sobre o balanced scorecard. Este entrevistado
afirmou que as organizagdes geralmente aplicam bem o balanced scorecard,
mas que pecam quanto ao equilibrio entre os indicadores estabelecidos. Sua
afirmativa foi que grande parte dos indicadores ndo acompanha a dinamica da
empresa, pois sao deliberados e poucas vezes sao atualizados.

O entrevistado afirmou que o tratamento dado as informacgdes durante o
balanced scorecard é dificil em relagéo a coleta e guarda das informacgdes, pois
geralmente cada individuo envolvido no processo cria seu proprio meio de
coleta e repositorio de dados, dificultando a comunicacgao.

O quinto entrevistado foi um professor da PUC-PR. Este especialista
contribui com uma discussdo muito rica sobre o balanced scorecard e a gestédo
da informacgao. Suas respostas contribuiram especialmente com a alteragdo do
pressuposto elaborado a partir da fundamentagcao tedrica. Pois, a entrevista
contou com a fundamentagao empirica e tedrica de sua experiéncia.

A sexta entrevista foi com um professor da UFPR, este se mostrou
tranquilo com o tratamento informacional realizado durante o balanced

Sscorecard, pois em sua Visdo as organizagdes tém consciéncia que a
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informagédo é importante e por isso, dependendo de cada caso, o bom fluxo
informacional € naturalmente adequado ao ambiente.

Este profissional esta satisfeito com o modo como as organizagdes
utilizam o balanced scorecard e por isso se absteve em relagdo a contribuicéo
das fases do processo de gestdo da informag&o para o modelo.

Na sétima e ultima entrevista o consultor, atuante em outra empresa de
consultoria, afirmou que a dificuldade de comunicagdo € a que ele considera
mais aparentes na maioria das empresas com as quais ja trabalhou. Quando é
necessaria estreita comunicagéo entre setores, para construgéo e aplicagdo do
balanced scorecard, as organizagdes enfrentam dificuldades. Segundo este
especialista, se as organizagdes planejassem melhor a implantagdo de seus
sistemas de informacéo, essa problematica poderia ser minimizada.

O maior consenso encontrado entre os entrevistados é referente a
dificuldade de disseminagdo da informacdo, ou, como demonstrado pelo
modelo de Kaplan e Norton (1997) a comunicagdo das informagdes, pois a
maioria dos entrevistados apontou que raramente as empresas se preocupam
com um sistema de informacgéo especifico para a comunicagédo da informacgéo
referente ao balanced scorecard. Um dos entrevistados ressaltou que sempre
ha dificuldades de comunicagdo nas empresas, mas que este € um dos
desafios do balanced scorecard.

De encontro com a questdo da comunicagao, os sistemas de informagao
adotados pelas empresas para acompanhamento do seu balanced scorecard
também foram um aspecto criticado pelos entrevistados. Alguns se mostraram
incomodados com o fato das empresas nédo se preocuparem com a adogao de
um sistema para o balanced scorecard, o qual a maioria considera importante
para que as atividades relacionadas ao balanced scorecard ocorram de forma
mais integrada. Aspecto também destacado como possivel minimizador dos
problemas de disseminagao da informacao.

Outro ponto importante a destacar é referente a coleta das informacgdes
para construcdo e acompanhamento do balanced scorecard. Notou-se que
cada um dos entrevistados relatou trés fontes de informacgao diferentes para a
aplicagao do balanced scorecard, demonstrando que ndo ha uma preocupacao

das organizacbes em sistematizar e estabelecer parametros para coletar
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informagdes. Simplesmente, utilizam o que ha e o que identificam conforme o
momento de necessidade.

Por mais que os relatos coletados sejam diferentes em alguns aspectos,
ficou evidente que o problema com o gerenciamento da informagao durante o
processo do balanced scorecard ja foi enfrentado por eles, em graus diferentes

e em aspectos do processo de gestdo da informagao diferentes.

5.2 PRESSUPOSTO COMPLEMENTADO CONFORME OS RELATOS DOS
ESPECIALISTAS

O pressuposto originario da andlise e comparagdo das teorias
estudadas, apresentado no capitulo trés deste estudo, sofreu alteragdes devido
aos relatos dos especialistas entrevistados. A figura 7 sintetiza estas
modificagdes, sendo que, em seguida a ela sdo apresentadas as explicagdes

para as alteracgoes.

1) Estabal do e Tr indo a
Visdo e a Estratégia
® Estabelecendo a visdo g=Informagao—
/ ® Estabelecendo o consenso \
2)C icando e Estabel ch 4) Feedback e Aprendizado
Vinculagdes Estratégico
# Comunicando e educando Balanced @ Articulando a visao compartilhada
® Estabelecendo metas Scorecard . Forpfeuendu !eedb?ck estratéglco
® Vinculando recompensas e # Facilitando a reviséo e o informagaome
meadidas de desempenho taprendizado estrategico L
\ 3) Planejamento e /
Estabelecimento de Metas

 Eslabelecendo melas

@ Alinhando iniciativas estratégicas Classificagio e

& Alocando recursos afmazenamerto de

@ Estabelecendo marcos de Informagio

referéncia

mﬁsﬁgi‘;ﬁ: Coletal D;:z'::gm'ggm Distribuicn & Andlise &
Ty —»{ enirada de = di H0 uso da
requlaltoside informagao servicos de - h informagan
infarmagac informagac de igpeagau
Tratamento e
apresantacio da
informagao

FIGURA 7- Vinculagao da gestao da informagao ao balanced scorecard
segundo os especialistas?
FONTE: O autor (2010).

2 Esta figura encontra-se ampliada no apéndice C.
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Notou-se, a partir das entrevistas aplicadas, que a vinculacdo de fases
referentes ao processo de gestdo da informagao, demonstrado por McGee e
Prusak (1994), ao modelo do balanced scorecard, apresentado por Kaplan e
Norton (1997) é mais complexo que o esperado. A teoria estudada expde que
os controles estratégicos, especificamente o balanced scorecard, utilizam
durante seu processo uma quantidade elevada de informagdes oriundas das
mais diversas fontes internas e externas a empresa, fato este comprovado
pelas entrevistas aplicadas. Tal quantidade e diversidade informacional exige
um gerenciamento adequado da informagé&o, pois a todo o momento ha trocas
e comparagdes de informacdes que envolvem toda a organizagdo e seu
desempenho perante o mercado.

Com a implementagdo de algumas fases do processo de gestdo da
informagédo, segundo McGee e Prusak (1994), nas etapas do modelo do
balanced scorecard as organizagbes podem obter economia de tempo e
recursos, entre outros beneficios. Tais beneficios sdo dificeis de mensurar sem
a devida aplicacdo destes em uma organizagdo, mas de acordo com as
entrevistas, estes resultados s&o viaveis.

As fases do processo de gestdo da informagdo, a seguir, sao
apresentadas distintamente do processo como um todo, pois a associagao
delas as etapas do balanced scorecard é relacionada a necessidade mais
inerente de cada uma das etapas propostas por Kaplan e Norton (1997).
Assim, visando auxiliar de forma mais efetiva o processo do balanced
scorecard conforme suas deficiéncias mais evidentes em relagdo ao trato
informacional.

A primeira etapa do modelo do balanced scorecard prevista por Kaplan e
Norton (1997) é o estabelecimento e tradugdo da visdo e da estratégia
organizacional. Nesta etapa a preocupacédo da alta geréncia, ao definir as
metas do balanced scorecard, € buscar o consenso entre 0s objetivos
estratégicos de forma a evidenciar a contribuicdo e a integracao das diferentes
unidades funcionais (KAPLAN; NORTON, 1997). Esta etapa pode ser
otimizada com a adogao de duas fases do processo de gestdo da informacao:

1) identificacdo de necessidades e requisitos de informacgéo; e 2) coleta e
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entrada de informagéo. Pois, durante o esclarecimento e tradug¢do da visdo e
da estratégia organizacional é evidente a necessidade de grandes quantidades
de informagao interna a organizagao, que propiciem o melhor entendimento da
situagao estratégica organizacional e consenso entre a alta geréncia a respeito
das metas e das perspectivas do balanced scorecard, que melhor identificam a
visdo e a estratégia organizacional. Nesta etapa do balanced scorecard a
informacgé&o é insumo para o restante do modelo.

Esta vinculagdo € valida, pois os entrevistados relataram que o
estabelecimento e traduc¢ao da visdo e da estratégia organizacional ndo sao tao
faceis quanto poderiam ser, porque a maioria das empresas estabelecem
objetivos e metas, mas ndo se preocupam em designar uma pessoa ou grupo
especifico para coordenar a atualizagdo e o monitoramente, o que ¢é
imprescindivel para o balanced scorecard. Se n&o houver um
acompanhamento sistematico, os indicadores se desgastam. Sendo que, a
principal fonte utilizada para a coleta de informagdes € o proprio plano
estratégico. O balanced scorecard € como um painel que fornece indicadores
do desempenho da estratégia organizacional, e de seus objetivos estratégicos,
portanto necessita na sua fase de construgdo, que um plano estratégico exista,
indique seus principais objetivos e mostre claramente o que a organizagéo €&
atualmente e o que deseja ser nos anos futuros. Além disso, ainda na fase de
construgao, é necessario que a organizagao conhecga seus principais processos
operacionais, aqueles que lhe dao vantagem competitiva, bem como as
pessoas responsaveis por eles, além de suas entradas e saidas.

De acordo com os relatos, em geral, a coleta de dados é problematica,
pois as comissdes de implementagcao sao externas, o que gera a necessidade
de um processo de aculturagcdo para a correta compreensdo da dinadmica da
empresa e suas politicas de informacoes.

No momento de comparagao dos indicadores com a execugao, 0s
entrevistados relatam que se tem a gestdo das informagdes do balanced
scorecard. Neste momento, séo fatores importantes, segundo os entrevistados:
1) o procedimento de coleta e mensuragéo dos dados relativos aos indicadores
previamente definidos para o balanced scorecard; 2) a alimentagdo de alguma

ferramenta informacional e das bases de dados unicas, preferencialmente,

48



onde serdo armazenados os dados; 3) a existéncia de uma interface, de facil
acesso, sem ser de dificil visualizagdo e que permita ao gestor, rapidamente,
acessar os dados relativos aos indicadores que deseja e rapidamente traduzi-
los em informacgdes relevantes para sua analise e tomada de decisdo. Contudo,
deve estar claro que, quem estabelece relevancia para as informacdes sao as
pessoas com acesso aos dados e que delas se utilizardo para as decisdes a
serem tomadas.

Os pontos a serem destacados nas duas fases do processo de gestao
da informagao vinculadas a primeira etapa do modelo do balanced scorecard
sdo: 1) identificacdo das necessidades e fontes de informagéao; 2) diversificagéo
das fontes; e 3) sistematizagdo da aquisigdo da informagdo. Tais fatores,
destacados por McGee e Prusak (1994), podem auxiliar a primeira etapa do
balanced scorecard, pois se entende que o cuidado com as fontes de
informacéo e sistematizagcdo da coleta poupariam tempo e esforcos da alta
geréncia no momento da aquisigdo das informagdes pertinentes para o
esclarecimento da estratégia, tornando o trabalho mais efetivo. A obtencéo das
informagdes s6 sera facilitada se o planejamento e implementagdo da
ferramenta, balanced scorecard, estiver realmente alinhada com o cotidiano
organizacional, e para que isto ocorra da melhor maneira possivel € que se
propdem a vinculagdo das duas primeiras etapas do processo de gestdo da
informacéo.

A segunda etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton
(1997) € a comunicacdo e estabelecimento de vinculagdes. Tal etapa visa
melhorar a comunicagdao dos objetivos estratégicos aos funcionarios e
incentivar o didlogo entre as unidades de negdcios e os executivos e diretores
da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Quando se trata de comunicar algo a alguém é importante se preocupar
com a forma como esta comunicagcido dar-se-a, de onde as informacdes serao
obtidas e como serdo disseminadas. McGee e Prusak (1994) discutem isso nas
fases de classificagcdo e armazenamento da informagdo, tratamento e
apresentacdo da informacgado, desenvolvimento de produtos e servicos de
informacdo e distribuicdo e disseminacdo de informagcdo. Os pontos

destacados por eles nestas fazes sdo: 1) acesso as informagdes; 2)
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classificagao variada; 3) sintetizagado da informacéo; 4) envolvimento do usuario
final com a definigdo da apresentagao; 5) priorizagdo da apresentagédo da fonte
primaria da informacgdo; 6) apresentacdo das informag¢des atualizadas e de
fontes confiaveis; 7) estimulagdo da pro-atividade individual; e 8) negociagao
com usuarios-chave para servigos especiais e preencher a lacuna intelectual.
Ao incorporar tais preocupagdes ao balanced scorecard espera-se melhorar o
meio de comunicagdo no processo, pois se entregara um produto
informacional, por exemplo, um newsletter, no formato que os funcionarios
mais apreciem, e por consequéncia consultem com maior regularidade.

De acordo com os relatos dos entrevistados, a existéncia de sistemas de
informagéo, notadamente aqueles informatizados, auxilia e facilita bastante a
comunicacgao das informacgdes relativas ao balanced scorecard. De acordo com
os especialistas a dificuldade que ocorre, na maioria dos casos, se relaciona a
fatos como: 1) dificuldade dos colaboradores em compreender o balanced
scorecard; 2) dificuldade das pessoas em compreender o funcionamento do
sistema de informacdo empregado pela organizagdo para tratar os dados
relativos ao balanced scorecard, pois muitas vezes este sistemas sao
implementados de forma errbnea e apressada; 3) dificuldade de
comunicacao/interface entre as pessoas que coletam os dados e aquelas que
alimentam os sistemas de informagdo, pois nem sempre sdao as mesmas
pessoas que executam estas duas tarefas; 4) a boa comunicagao do balanced
scorecard ainda depende da relagdo humana proxima entre a alta gerencia, o
que por vezes é dificil.

Superadas estas dificuldades, torna-se claro a grande utilidade que um
sistema de informagao possui na comunicagdo das informacdes relativas ao
balanced scorecard. Porém dependendo do porte da empresa nem sempre ha
essa preocupacao. Empresas maiores revisam com mais frequéncia seus
indicadores e dedicam profissionais especificos para os sistemas de
informacgdo, portanto, existe maior comprometimento com relagdo aos
resultados e a comunicagdo dos mesmos. Entretanto, a comunicagdo ainda
continua sendo o maior problema e o maior desafio para tornar o balanced

scorecard mais efetivo.
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A terceira etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton
(1997) é o planejamento e estabelecimento de metas. Esta etapa trata do
estabelecimento, pelos altos executivos, das metas que guiardo o balanced
scorecard. Durante esta etapa é importante identificar o melhor meio de
vincular e comunicar as informagdes geradas pelo balanced scorecard, pois
nao existira um balanced scorecard sem que a organizagao possua algo
semelhante a um plano estratégico e sem que a relagdo entre eles seja
mostrada de maneira simplificada e de acordo com o que cada nivel
organizacional pode desejar e entender.

A preocupacdo com os produtos e servicos de informacdo, como
anteriormente exposto, € uma das fases do processo descrito por McGee e
Prusak (1994). Os pontos destacados por eles nesta fase sao: 1) envolvimento
do wusuario final com a definicho da apresentagdo; 2) priorizagdo da
apresentacdo da fonte primaria da informacédo; e 3) apresentagdo das
informacgdes atualizadas de fontes confiaveis.

Ao se incluir a preocupagdo com o desenvolvimento de produtos e
servicos de informacgao na terceira etapa do balanced scorecard espera-se
auxiliar proporcionando um meio confiavel e dinamico de comunicar as metas
estabelecidas pela alta gerencia, a fim de minimizar o problema relatado da
falta de compreenséo, pelos funcionarios, do balanced scorecard.

A Uultima etapa do balanced scorecard prevista por Kaplan e Norton
(1997) é a do feedback e aprendizado estratégico, a qual visa criar
instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo (KAPLAN;
NORTON, 1997). Para que o aprendizado ndo seja em vao € necessario
dissemina-lo para toda a organizacgao.

Segundo os relatos ha organizagbes que trabalham de forma
descentralizada e outras que trabalham de forma centralizada. As que atuam
com um unico repositério informacional acabam por ter vantagens maiores no
uso do balanced scorecard, seja pela integralidade das informagdes, a menor
possibilidade de erros devido a falhas de preenchimento dos dados, e mais
facil acessibilidade as informagdes, o que torna as decisbes mais ageis, bem
como se obtém uma melhor divulgagdo das informagdes por toda a

organizagao.
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A guarda das informacgdes e conhecimentos gerados durante o balanced
scorecard, em geral, é realizada por cada individuo envolvido no processo, 0
que causa barreiras na disseminagao das informagbes, nos remetendo
novamente a falta de preocupagao das empresas em investir em sistemas de
informacgéo e nas falhas de comunicacgéo, as quais também s&o geradas devido
a falta de preocupagdo em como comunicar o que se deseja.

Visando contribuir com a quarta etapa do balanced scorecard propdem-
se incorporar alguns dos pontos destacados por McGee e Prusak (1994) no
processo de gestdo da informacdo. Estes pontos séo: 1) pro-atividade; e 2)
negociagdo com usuarios-chave para servigos especiais e preencher a lacuna
intelectual. Ao preocupar-se com essas duas questbes se pretende que as
organizagbes pensem em um meio de disponibilizar as informag¢des geradas
com a aprendizagem estratégica. Assim, o conhecimento criado nédo se
perderia, pois a organizag&o inteira estaria aprendendo e se comunicando,
facilitando a recuperagdo das informacdes e proporcionando mais um
diferencial competitivo perante o mercado.

De nada adianta um bom processo de gestao da informagao em relagao
ao balanced scorecard se as pessoas que irao se utilizar dele nao tiverem
competéncia suficiente para tal tarefa. Essa identificagdo de competéncias e
posterior deliberagdo deve sempre analisar a especificidade do negdcio e do
setor da empresa, além dos niveis de controles ja existentes, pois a ferramenta
deve propor a facilitacdo da gestado e nédo a sua complexidade. Assim sendo, a
gestao da informagao pode ser uma aliada no processo do balanced scorecard,
pois permitiria as empresas lidar com a informacgédo captada e gerada pela
ferramenta de forma sistematica visando tornar o processo mais dinamico e,
assim, gerando um diferencial competitivo, pois o processo de controle
estratégico passa a ter maior integragdo informacional, evitando erros e
redundancias no fluxo da informagao, o que pode gerar os seguintes beneficios
para a organizagao durante a construgéo e execug¢ao do balanced scorecard:

a) Economia de tempo e recursos para a organizagdo durante a

implantagcédo e execucéo do balanced scorecard.

b) Facilitagdo da comunicagdo das informagdes relativas ao balanced

scorecard.
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c) Minimizagdo do problema de falta de compreensdo, pelos
funcionarios, do balanced scorecard.

d) Facilitacdo da aprendizagem organizagdo pro meio dos
conhecimentos obtidos com o balanced scorecard.

e) Qualidade do fluxo informacional, resultando em mais consisténcia ao

modelo do balanced scorecard.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo da informacdo pode ser empregada em toda estrutura
organizacional, mas seu beneficio €& especialmente percebido nos niveis
gerenciais. A partir desse aspecto buscou-se o estudo da area de
administragcdo estratégica, a qual apresenta o controle estratégico como
meétodo importante de analise e mensuragdo do desempenho organizacional,
sendo o balanced scorecard a ferramenta mais utilizada para tal objetivo.

O balanced scorecard, por sua vez, € uma ferramenta de controle que
constantemente sofre alteracbes e adaptagcbes conforme as necessidades e
caracteristicas de cada organizagdo. Tais aspectos foram verificados ao longo
do estudo e especialmente com o decorrer da aplicacdo das entrevistas e
analises.

Durante o desenvolvimento desta pesquisa exploratéria pbde-se
perceber as adversidades enfrentadas pelas organizagdes referentes ao
tratamento dado as suas informagdes e como, por vezes, a teoria esta distante
da pratica.

Considera-se que esta pesquisa atingiu todos os objetivos a que se
propds. Pois, estudou-se e verificou-se teoria e empiricamente os conceitos de
controles estratégicos e gestdo da informagdo culminando da proposi¢céo de
um modelo do balanced scorecard aliado a aspectos da gestdo da informacéo.
Por consequéncia, respondeu a probleméatica de pesquisa levantada
inicialmente, com algumas adversidades e alteragdes de cronograma, mas que
foram todos muito validos, pois foram superados, agregando maior
conhecimento empirico, ao pesquisador, de como desenvolver um trabalho

cientifico.

6.1 DIFICULDADES DE PESQUISA

Um estudo exploratoério se caracteriza pelo levantamento de informacdes
de forma a proporcionar maior familiaridade do pesquisador com determinado
assunto. Por vezes este tipo de estudo depende da colaboragdo de outros
profissionais, sendo este um fator complicador para o estudo. Pois, a

disponibilidade de tempo dos especialistas para entrevista foi escassa.
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Houve, também, profissionais que ndo se mostraram dispostos a
colaborar com o estudo e os que tinham interesse e contribuiram com a
pesquisa, nao dispunham de tempo para marcar um encontro para a realizagao
da entrevista. Assim sendo, em alguns casos, foi necessario adaptar o roteiro
da entrevista de modo a proporcionar a conversa por meio eletrénico,

especificamente por e-mail.

6.2 RECOMENDAGCOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Considerando como um marcos inicial, este estudo desperta para a
oportunidade de continuar o desenvolvimento de pesquisas das demandas
informacionais no desenvolvimento do balanced scorecard pelas organizagoes.

O importante a partir desta pesquisa € tentar verificar empiricamente os
resultados obtidos por meio da teoria e das entrevistas. Contudo, sugere-se ter
cuidado com os estudos de caso, no acontecimento da graduagao, pois se é
necessario experiéncia e maior tempo para tal devido a complexidade do tema
e a dificuldade das organizagdes abrirem o ambiente para estudo.

A primeira sugestdo para uma pesquisa futura é tentar desenvolver um
estudo de caso para verificar os problemas informacionais, apontados pelos
entrevistados. Tal estudo de caso seria realizado em uma empresa de médio a
grande porte, que ja tivesse o balanced scorecard implementado plenamente.

O estudo de caso € importante para apoiar os relatos dos especialistas e
melhorar de forma objetiva os aspectos do pressuposto levantado, assim
ampliando e apoiando o estudo ja realizado.

A segunda sugestdo de estudo seria testar o modelo resultante deste
estudo em uma organizagédo disposta a modificar e aprimorar seu balanced
scorecard. Para, assim, possibilitar a viabilizagdo e mensuracéo dos resultados
que o modelo proposto, balanced scorecard vinculado a aspectos de gestao da

informacé&o, pode proporcionar.
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APENDICE A - Roteiro para entrevista



A respeito dos casos de aplicagao do BSC que vocé ja pode analisar:

1) Os indicadores presentes nos BSCs, com os quais vocé teve contato, sao
equilibrados? Ou seja, identificam as principais caracteristicas da

organizagdo como um todo, sem pender para uma determinada area?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente ]

2) Os indicadores estabelecidos pelas empresas possuem relagdo em si?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente |

3) Os funcionarios das empresas, aqueles que deveriam ter conhecimento,

tém conhecimento da existéncia do BSC da empresa?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente |

4) Com que frequéncia o Balanced Scorecard permite que as empresas
verifiquem se suas estratégias planejadas estdo ocorrendo de acordo com

o planejamento?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente |

5) Com que frequéncia os desvios das estratégias identificados com a

aplicagao do Balanced Scorecard sao corrigidos?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente |

A respeito do tratamento dado as informag¢dées durante o processo do

BSC:

6) De que forma sao identificadas as informacbes relevantes para a
confecgao do BSC? Principalmente: a) na fase de construgdo do BSC; e b)
quando os indicadores ja estdo estabelecidos e € necessario comparar os

indicadores com a execugao das metas.

7) Quais sao as 3 principais fontes de informagao utilizadas para alimentagéo
do processo do BSC? Qual sua importéancia relativa?
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8) Na maioria dos casos observados por vocé a obtengdo das informagdes
necessarias para a execucgao do BSC é facil ou ha problemas de coleta de
informacgéao? Considere tanto a fase de design quanto a de aplicagdo do
BSC.

9) Na maioria dos casos observados por vocé, as informagdes obtidas para o
BSC séao tratadas e guardas em um repositério unico? Ou cada individuo
envolvido no processo cria seu préprio sistema de guarda e localizagao

dessas informacdes?

10) Nos casos observados por vocé, a comunicagéo das informagdes durante o
processo do BSC é facilitada por algum sistema de informag¢ao? Com que

frequéncia este fato ocorre?

| Muito Raramente | Raramente | Asvezes | Frequentemente | Muito Frequentemente |
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Estabelecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia
# Estabelecendo a visdo
@ Estabelecendo o consenso

1) Identificacio das fontes;
2] Sistematizacdo da aquisicao,

Comunicando e Estabelecendo

1) Envolvimenito do usudrio final;
2) Apresentar fontes primarias;

3} Apresentar informacéo atualizada.

Feedback e Aprendizado
Vinculagdes Estratégico
® Comuricando e educando #® Articulande a visao compartilhada
@ Esiabelecendo metas @ Fornecendo feedback eslratégico
@ \inculando recompensas e Balanced ® Facilitando a revisio e o
medidas de desempenho Scorecard aprendizado estratagico

1) Acesso as informaghes;
2) Classificagdo variada;
3) Sintetizacao da informagao,

Planejamento e Estabelecimente
de Metas

@ Estabelecendo metas

@ Alinhando iniciativas estratégicas

@ Alocando recursos

@ Eslabelecendo marcos de

referéncia

1) Diversificacdo das fontes;
2) Identificacdo da necessidade,

Identificacdio de
necessidades @
requisios de
informagan

Distribuicio e
disseminagio
de informagao

Analise e
uso da
informacao

Classificagao e
p armazenamento de
Informagio
Desenvolvimento
Coleta! 5
» entrada de i “"E"’"'D;EB
IO informagio
b
Tratamenio &
»| apresentagio da
informacio
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Com base na figura apresentada:

1)

A preocupagdo com a coleta de informagdo na etapa “Estabelecendo e
traduzindo a Visdo e a Estratégia” poderia minimizar o tempo e 0s recursos

gastos nessa etapa do Balanced Scorecard?

Concordo Nem concordo . Discordo
Concordo ; Discordo
plenamente nem discordo plenamente

A preocupacgao com o desenvolvimento de produtos e servicos de informacgao na
etapa “Comunicando e estabelecendo vinculacbes” poderia facilitar a

compreensao dos funcionarios quanto aos objetivos do Balanced Scorecard?

Concordo Nem concordo . Discordo
Concordo ; Discordo
plenamente nem discordo plenamente

3)

A preocupacao com a identificacdo de necessidade e requisitos de informacéao
na etapa “Planejamento e estabelecimento de metas” poderia minimizar o tempo

€ 0S recursos gastos nessa etapa do Balanced Scorecard?

Concordo Nem concordo . Discordo
Concordo ; Discordo
plenamente nem discordo plenamente

4)

A preocupacdo com a classificacdo e armazenamento de informacgao/
Tratamento e apresentacdo da informacédo na etapa “Feedback e aprendizado
estratégico” poderia facilitar a recuperacao dos conhecimentos aprendidos com

a aplicacao do Balanced Scorecard?

Concordo Nem concordo . Discordo
Concordo : Discordo
plenamente nem discordo plenamente




APENDICE B - Resumo das respostas obtidas



Entrevistado 1 | Entrevistado 2 | Entrevistado 3 | Entrevistado 4 | Entrevistado 5 | Entrevistado 6 | Entrevistado 7
- professor — consultor - consultor — professor - professor — professor — consultor

Raramente Frequentemente As vezes As vezes Frequentemente Frequentemente Frequentemente
Frequentemente As vezes Frequentemente Frequentemente As vezes Frequentemente Frequentemente
el EE  Frequentemente As vezes Frequentemente Muito As vezes As vezes Frequentemente
Frequentemente
Questao 4 Raramente Frequentemente Frequentemente Frequentemente Frequentemente Muito Frequentemente
Frequentemente
Raramente As vezes As vezes Frequentemente As vezes As vezes Raramente
Questao . .
10 Raramente Raramente Raramente Raramente As vezes As vezes Raramente
Gl Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo E cc_Jncordo Concordo
11 plenamente nem discordo
Questao Concordo Concordo Concordo Concordo
Concordo Concordo Concordo
12 plenamente plenamente plenamente plenamente
Questiol3 Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo Nem cc_Jncordo Nem cgncordo
plenamente plenamente nem discordo nem discordo
Gl Concordo Concordo Concordo Concordo Concordo e cgncordo Concordo
14 plenamente plenamente nem discordo

QUADRO 2 — Respostas dos entrevistados

FONTE: O autor (2010).



APENDICE C - Modelos de pressupostos obtidos



Estabelecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia
® Estabelecendo a visio
@ Estabelecendo o consenso

1) Identificagio das fontes;
2) Sistemalizagio da aquisigdo.

Comunicando e Estabelecendo
Vinculagdes
» Comunicando e educando
& Estabelecendo melas
@ \inculando recompensas e
medidas de desempenho

1) Envolvimento do Lsuario final;
2) Apresentar fontes primarias;

3) Apresentar informacio atualizada:

Balanced

Scorecard

Feedback e Aprendizado
Estratégico

& Articulando a visao compartilhada

# Fornecendo feedback estratégico

® Facilitando a revisdo e o

aprendizado estratégico

1) Acesso as informaghes;
2} Classificagdo variada;
3) Sintetizacao da informagéo.

Planejamento e Estabelecimento
de Metas

@ Estabelecendo metas

® Alinhando iniciativas estratégicas

@ Alocando recursos

# Eslabelecendo marcos de

refaréncia

1) Diversificacao das fontes;
2} Idenfificacio da necessidade,

Identificacio de
necessidades

Coleta!
antrada de

requisitos de
informagas

¥

informagan

Classificagio e
armmazanamento da
Informagao
r
Deﬁ:anv_ow Bm Distribuigio e Analise e
H dut::dse disseminagic uso da
SinEfor' "m'; [Sr;ﬁo de informacgao informacio
L
Tratamento &
apreseniagio da
informacao
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1) Estabelecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia

& Eslabelecendo & visao

# Estabelecendo o consenso

=l oA G Ce—

2} Comunicando e Estabelecendo
Vinculagdes

® Comunicando e educando

@ Estabelecendo metas

@ Vinculando recompensas &

medidas de desempenhio.

4] Feedback e Aprendizado
Estrategico

informacan

Balanced @ Articulando a visao compartihada
Scorecard ® Fornecendo feedback estratégico
® Facilitando a revisgoe o informacac=gp
aprendizado estratégico
3) Planejamento &
Estabelecimento de Metas
@ Estabelecendo melas
@ Alinhando iniciativas estratégicas Classificagao e
# Alocando recursos » anmazenamento de
& Estabelecendo marcos de informacan
refaréncia
L 4
|dentificacio de Desenvolvimento e
rocsssaacaca| | o doprodiose | [Dsrmucioe
r!aqulmh::s_c_ie riaenacan servigos de S o
inferrmagas informacéo e informacio
'y
Tratamenio e
» apresentacioda

Andlise &
uso da
informacaon
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