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RESUMO

O presente estudo ira identificar a aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard
para analisar os modelos e a disseminacdo em empresas listadas na BM&F Bovespa
a partir da teoria da institucionalizacdo. E sabido que as organizacbes sofrem
constantes mudancas ao longo de sua existéncia, mudancas que podem ser impostas
pelo Estado/Governo, ou por presséo interna da organizagdo. Com isso a teoria
institucional busca saber o porqué da mudanca, ou o porqué da implantacdo de
ferramentas de gestdo dentro da organizacao, e se essas ferramentas sédo seguidas
apos sua implementacdo. Uma das ferramentas de gestéo que auxilia os gestores no
desenvolvimento organizacional é o Balanced Scorecard (BSC), € um método criado
por Kaplan e Norton, que avalia de forma balanceado o desempenho da organizacao,
traduzindo as estratégias através da sua missao, visdo e seus valores. O BSC possui
quatro perspectivas, que sdo perspectiva financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento, percebe-se entdo que a avalicdo é na
organizacéo como um todo, desde ativos financeiros e ativos néo financeiros. E uma
pesquisa de cunho qualitativo, pois ndo ira utilizar dados estatisticos. Sera descritiva,
pois sera analisado os modelos de BSC”s das empresas listadas na BM&F Bovespa
e que mencionam em seus relatérios a utilizacdo da ferramenta, dados os quais se
encontram no sitio eletrénico da BM&F Bovespa, e que posteriormente redirecionam
para o sitio eletrbnico da empresa desejada.

Palavras Chaves: Teoria instituvional, Balanced Scorecard, Isomorfismo.



ABSTRACT

The present study will identify the application of the Balanced Scorecard
methodology to analyze the models and the dissemination in companies listed on BM
& F Bovespa based on institutionalization theory. It is known that organizations
undergo constant changes throughout their existence, changes that can be imposed
by the State / Government, or by internal pressure of the organization. With this,
institutional theory seeks to know the reason for the change, or why the implementation
of management tools within the organization, and whether these tools are followed
after its implementation. One of the management tools that helps managers in
organizational development is the Balanced Scorecard (BSC), a method created by
Kaplan and Norton, which balances the performance of the organization, translating
the strategies through its mission, vision and its values. The BSC has four
perspectives, which are the financial perspective, the clients, the internal processes
and the learning and growth, it is perceived then that the valuation is in the organization
as a whole, from financial assets and non-financial assets. It is a qualitative research,
because it will not use statistical data. It will be descriptive, as it will be analyzed the
BSC's models of the companies listed on the BM&F Bovespa and that mention in their
reports the use of the tool, which are on the BM&F Bovespa website and which are

subsequently redirected to company.

Key-words: Institutional Theory, Balanced Scorecard, Isomorphism.
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1 INTRODUCAO

Num mundo globalizado, e de inteira competitividade, a avaliacdo de
desempenho dentro das empresas pode trazer resultados significativos para sua
gestdo e crescimento. Dentro desse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) é um
método que avalia o desempenho da empresa através de indicadores, alocados em
quatro aspectos que séo; perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva
dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e crescimento. Percebe-se
entdo que em relacéo aos indicadores, eles ndo sdo apenas financeiros.

Os indicadores financeiros trazem as informacfes passadas, ou seja, nédo
avaliam o cenario atual da empresa. Por deixarem de lado os ativos intangiveis, essas
empresas nao avaliam ativos importantes, como clientes, satisfacdo de empregados,
rentabilidade da empresa, inovacgao, dentre outros indicadores. Diante disso, Kaplan
e Norton salientam que “medir € importante: o que ndo € medido nao é gerenciado”
(1997, p. 21).

Deste modo, grandes empresas, ao utilizarem o método proposto pelo BSC,
estdo buscando um resultado em que o todo seja maior que a soma das partes
individuais (SILVA et al, 2006).

E sabido que as organizagdes sofrem constantes mudancas ao longo de sua
existéncia, mudancas que podem ser imposta pelo Estado/Governo, ou por pressao
interna da organizacdo. Com isso a teoria institucional busca saber o porqué da
mudanca, ou o porqué da implantacdo de ferramentas de gestdo dentro da
organizacao, e se essas ferramentas sédo seguidas ap0os sua implementacao.

Desse modo, o presente estudo ira analisar a disseminacdo da aplicacdo da
metodologia do Balanced Scorecard em empresas listada na BMF Bovespa, que
mencionam a utilizacdo e ano de aplicagdo em seus relatérios, com base nos
conceitos da teoria institucional, onde seré estabelecida com fundamentos tedricos a
real institucionalizacédo da avaliacdo de desempenho pelas empresas.

E uma pesquisa de cunho qualitativo, pois ndo ira utilizar dados estatisticos.
Seré& descritiva, pois sera analisado os modelos de BSC’s das empresas listadas na
dados os quais se encontram no sitio eletrbnico da BM&F Bovespa, e que
posteriormente redirecionam para o sitio eletrdnico da empresa desejada. Observou-

se das empresas analisadas, que 18 citavam o uso do modelo, mas que apenas duas



empresas continham maior detalhamento do uso do BSC. Nesse sentido, reduziu-se
de 18 empresas, para 2 empresas a amostra de pesquisa, sendo elas o Banco Estado
do Para S.A. (Banpard) e o Banco Nordeste do Brasil S.A. (BNBR), sendo que estas
possuem detalhamento do planejamento estratégico.

Dessa forma, esse trabalho esta estruturado em cinco sec¢des, esta Introdugéo
em que é apresentado a contextualizacao do tema, o problema de pesquisa, objetivos
e a justificativa, a secdo dois em que € realizada a revisdo de literatura que esta
segregada em Teoria Institucional, teoria usada para fundamentar o processo de
disseminagcdo do uso e em Balanced Scordecard que tras conceito explicativo do
modelo. Por fim, a secado trés relata os procedimentos metodol6gicos, a se¢édo 4
apresenta os dados e resultados auferidos e na ultima secdo apresenta-se as

consideracdes finais e sugestdes para futuros estudos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No mundo de hoje “as organizagdes estao imersas em ambientes dos quais
elas retiram e a eles transmitem modos adequados de acdo, sobretudo de natureza
estratégica” (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010, p. 17), e isso faz parte da
teoria institucional e do Balanced Scorecard (BSC).

De forma estratégica, 0 BSC busca medir a organizacdo num todo, desde
ativos tangiveis, até os ativos intangiveis, através da identificacdo da missao, visao e

valores da organizacdo. Ja a Teoria Institucional, conforme Jacometti:

Os norteadores das praticas sociais sdo as instituicbes que modelam e
conferem certas probabilidades maiores de acdo em detrimento de outras.
Nao se afirma que ha pré-determinismo, ou seja, que as coisas vao acontecer
de determinada maneira, independente da vontade dos atores sociais, e sim
gue eles nascem numa realidade institucionalizada com tipificacdes que
dizem como as coisas devem ser. (JACOMETTI, 2013, p. 48).

Ou seja, como nascem, porque nascem, porque se transformam se é
presséo de agentes de fora da organizacdo, como Estado/Governo, ou se por pressao
de setor da atividade, que faz com que sejam tomadas determinadas atitudes, como
por exemplo, a implantagéo do BSC.
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As organizacgdes estdo sempre investindo mais na avaliagdo das empresas,
como a implantagcdo do BSC, para avaliacdo de desempenho, através de suas
estratégias, o que faz investir em tecnologia também. Na teoria institucional, existe
uma gama de pesquisa, porem desconhecida no ambiente dos empresarios,
administradores das organizacfes. O que permite a empresa ter controle na empresa,
avaliando o desempenho dela.

Santana e Colauto mencionam que;

A teoria institucional proporciona importantes contribuiges para a préatica da
gestdo nas organizagbes, pois engloba em suas vertentes os aspectos
politicos, econémicos e sociais, que auxiliam no entendimento das mudancgas
organizacionais. Na é&rea contabil, diversos estudos tém se dedicado a
abordar a institucionalizacdo no campo gerencial. (SANTANA e COLAUTO,
2010, p.01).

Desta forma, Duarte e Tavares (2012, p. 02) relatam que, “as organizacdes
atuam, muitas vezes, de acordo com a maneira mais aceitavel socialmente a fim de
legitimar suas ac¢des, mesmo que nao seja o0 modo mais eficiente”, ou seja, as
organizacdes buscam alternativas aceitdveis para mudar a realidade atual da
organizacdo. De modo que, o desempenho avaliado ndo seja s6 da mudanca
econdmica, mas também a mudanca organizacional e social.

Com base no que foi exposto acima, foi proposto o seguinte problema de
pesquisa: € possivel identificar a aplicacdo da metodologia do Balanced
Scorecard para analisar a disseminacdo em empresas listadas na BM&F

Bovespa a partir da teoria da institucionalizacao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivos Geral

Identificar a aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard para analisar a

disseminacdo em empresas listadas na BM&F Bovespa a partir da teoria institucional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Mapear as empresas da BMF Bovespa que adotam a metodologia do Balanced
Scorecad,

b) Selecionar as empresas que apresentam com maior detalhe o planejamento e
o modelo estudado pata realizar analise descritiva,;

c) Verificar a disseminagdo do Balanced Scorecad nas empresas da BMF

Bovespa que adotam a ferramenta.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagbes sofrem constantes mudangas, que muitas vezes s&o
impostas pelo Estado ou Governo, ou mesmo pela competitividade impulsionada do
setor. Desta forma as organizacdes se tornam semelhantes em seus padrdes, por
serem obrigadas a aceitar as pressoes trazidas pelo Estado, ou outro agente.

As empresas cada vez mais investem em avaliacdo de desempenho, isso
auxilia os gestores no processo decisério da empresa. Toda avaliacdo de
desempenho é de grande importancia para as empresas, pois busca trazer a realidade
da empresa através de indicadores financeiros ou ndo. Em muitos casos acaba sendo
apenas com a utilizacao de indicadores financeiros, ou entéo se utilizando pouco de
dados nao financeiros, ou seja, 0s ativos intangiveis das empresas.

Nesse sentido, empresas de grande porte, principalmente sociedades de
capital aberto que comercializam suas acfes no mercado financeiro, podem
apresentar dificuldades na avaliacdo de seu desempenho, ou fazer avaliacdes
equivocadamente, sem ter uma interpretacdo adequada daquilo que foi apresentado.
Portanto, para o gestor tomar decisdes, precisa ter o conhecimento da totalidade da
empresa, para que se tenha a melhor informagéo possivel.

Nesse contexto, para que se tenha uma avaliacdo adequada nas empresas,
Robert Kaplan e David Norton criaram o Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta
estratégica, que mostra o desempenho através de indicadores financeiros e néo
financeiros.

O Balanced Scorecard € um método proposto para avaliagdo de forma

balanceada, trazendo informacdes, em quatro perspectivas, que sao perspectiva
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financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva
do aprendizado e crescimento. Ou seja, avalia o desempenho tanto financeiro como
nao financeiro.

Com base no estudo da teoria institucional, o presente estudo ira analisar
aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard para analisar a disseminagdo em
empresas listadas na BM&F Bovespa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

Instituicdes possuem varios aspectos, que trazem elementos do passado,
presente e futuro, através de cenarios que mostra a realidade das empresas. Para
Scott (2008a, p. 48) as instituicdes possuem “elementos regulativos, normativos e
culturais-cognitivos, que, conjuntamente com atividades e recursos a eles
relacionados, fornecem estabilidade e significado a vida social’.

A teoria institucional surgiu para que as organizagbes tenham um modelo

direcionador a partir do ambiente onde esta inserido. Para Kuniyoshi:

A teoria institucional tem sua origem na sociologia organizacional, cujo
objetivo principal foi compreender as estruturas das organizagbes e sua
relacdo com o ambiente, preconizando que, de acordo com esse ambiente,

as organizacdes seguem um modelo direcionador. (KUNIYOSHI, 2008, p. 51)

As organiza¢Bes possuem um ambiente constituido por recursos humanos,
materiais e econdmicos. A teoria institucional vem para quebrar essa visdo de
mercado, para poder enfatizar a presenca dos valores culturais, tais como simbolos,
mitos, sistema de crencas e programas profissionais (SILVA, 2016).

Com isso, a organizacdo para que seja aceita socialmente, procura sua
legitimacao. Neste contexto, a institucionalizacédo para Machado da Silva (2003, p. 67)
‘representa um processo condicionado pela légica da conformidade as normas
socialmente aceitas, bem como pela incorporacdo de um sistema de conhecimento
construido ao longo da interacédo social’. Com isso, determinando o modo de agir das
organizacg6es através das normas constituidas pela sociedade.

A institucionalizacdo € determinada pela variavel do quanto pode ser
considerada certa alguma verdade, a qual de alguma forma deve ser util para a
sociedade, e entéo a institucionalizacdo passa a ser racional. Desse modo, Zucker
(1977, p. 728), afirma que a “institucionalizagdo € um processo pelo qual atores
individuais transmitem o que é socialmente definido com real e, ao mesmo tempo,
como uma variavel, quanto uma acéo pode ser considerada como certa em uma

determinada realidade social’.
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Ainda nessa linha, Machado da Silva (2003), comenta que as organizagoes
ao constituirem pardmetros para entender a realidade dos atores sociais, elas
determinam seu modo de agir, ou seja, buscam sua legitimacdo. E com isso as
organizacdes concentram suas estratégias e suas acdes naquilo que acreditam ser
socialmente correto, aumentando suas perspectivas de sobrevivéncias.

Para Almeida;

As organizacdes planejam suas ac¢des estruturais e estratégicas relacionadas
as caracteristicas do contexto institucional em busca de sua legitimacéo e
aceitacdo social, o que significa que estas podem aumentar sua probabilidade
de sobrevivéncia no ambiente, independentemente da eficiéncia imediata de

seus procedimentos e praticas. (ALMEIDA, el al (2016, p. 05)

Nessa visdo Santana (2010, p. 18) salienta que “as instituicbes séo produtos
da construcdo humana e o resultado de acBes propostas por individuos
instrumentalmente, guiados pelas proprias forcas institucionais”. Ou seja, as
organizacdes em busca de sua legitimagcao, sdo levadas a aceitarem as pressdes
institucionalizadas pela sociedade.

Desse modo, Zucker afirma que:

A teoria institucional organizacional fornece uma viséo rica e complexa das
organizacdes. Nessa teoria, as organiza¢des séo influenciadas por pressoes
normativas, as vezes provenientes de fontes externas, tais como o Estado,
outras vezes decorrentes de dentro da prOpria organizagdo. Sob certas
condicbes, essas pressbes levam a organizacdo a ser orientada por
elementos legitimados por procedimentos operacionais padrdo, para a
certificacdo profissional e a exigéncia, que muitas vezes tém o efeito de
direcionar a atencéo de desempenho da tarefa (traducéo nossa) (ZUCKER,
1987, p. 443-464).

Almeida e Callado (2017) destacam que a Teoria institucional, na busca pela
legitimacdo das empresas, se preocupa em analisar as semelhancas, ou seja, a
homogeneidade das organizagbes, em suas formas e praticas, em diferentes
organizac6es. Trazendo o fendmeno chamado de isomorfismo, que € o processo de

homogeneizacéao.
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Segundo Duarte e Tavares (2012), as organizacfbes ao sofrerem mudancgas,
em diferentes setores e formas, tornam-nas mais homogéneas, o que néo significa
gue sejam mais eficientes. As pressdes sofridas para esse processo isomorfico, pode
advir de pressodes sofridas pelo Estado/governo ou entao por outras instituicdes, o que
faz com que a empresa utilize praticas semelhantes as outras instituicdes, e entao
resultando no processo isomoérfico.

Duarte e Tavares (2012, p.02) salienta ainda que “as pressdes podem ser de
carater coercitivo, persuasivo ou um convite para que as empresas se unam em
percepcgdes e/ou agdes”. Ou seja, as organizagdes aceitam as pressdes advindas,
para que sejam socialmente aceitas, mesmo que iSSo nao seja um processo eficiente
para a empresa.

Dimaggio e Powell (1983), explicam que essa homogeneizacdo entre as
organizagdes, é o isomorfismo. Existem trés tipos de isomorfismo institucionais, que
sdo: isomorfismo coercitivo, isomorfismo normativo e isomorfismo mimético.

O isomorfismo coercitivo ocorre com pressdes formais ou informais, ou seja,
as organizacdes estao sujeitas a pressdes exercidas por outras empresas, ou entdo
Governo/Estado. Dessa forma, as alteracdes que as empresas sofrem dependem com
0 pensamento social, tecnoldgico e econémico (DIMAGGIO e POELL, 1983). Para
deixar mais claro o pensamento quanto ao isomorfismo coercitivo, Duarte e Tavares
(2012, p. 12), comentam que “quanto mais o Estado e as outras organizagoes
racionalizadas expandem o seu dominio, mais as estruturas organizacionais irdo
refletir as regras institucionalizadas e legitimadas pelo Estado e dentro do Estado”. O
que fara com que as empresas sejam mais parecidas entre si.

O isomorfismo normativo para Almeida:

Tem origem na profissionalizacdo da forca de trabalho, especialmente da
geréncia, ou seja, as ideias dos profissionais tendem a ser homogéneas na
medida em que comec¢am a participar de associa¢6es profissionais ou cursos
de especializacéo (ALMEIDA, 2013, p. 28).

Essa presséo tem ligacdo com o nivel de profissionalismo dos individuos nas
empresas. Ou seja, pelo conhecimento padronizado; na hora da contratacdo por
exemplo; a empresa vai contratar de outra empresa, porém do mesmo setor. Ou entao

com a mesma formacgao. Para Assis, 0 isomorfismo normativo acontece:
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[...] quando se tem uma demarcacdo de condigGes, métodos e préticas
comuns ao exercicio de uma ocupacdo, definidas por meio de um
compartiihamento de normas e conhecimentos com outros individuos,
gerando uma similaridade entre diferentes organizacdes. Nesse caso, quanto
mais similares forem as atividades entre as organizacbes em um mesmo
ambiente e maior for a interagdo entre profissionais da mesma atividade, mais
isomorfismo normativo se terd. Uma forma frequente desse isomorfismo é a
profissionaliza¢édo, sendo o sistema de ensino, em especial as universidades,
veiculos privilegiados que estabelecem o conjunto de normas, regulamentos
e praticas comuns a uma determinada profissdo (ASSIS et al., 2010, p. 4).

Dessa forma esses individuos moldam a empresa, que acabam se tornando
homogéneas.

O isomorfismo mimético, as organizacdes tornam como modelo outras
organizacdes de mesmo ambiente, isso acontece porque as organizacfes tém
incertezas de suas mudancas, e acabam imitando as outras (DIMAGGIO e POELL,
1983).

Assim, para a institucionalizacdo de ferramentas, seja para a medi¢cdo de
desempenho da organizacdo, € preciso ter a aceitacdo de toda parte. Nascimento

salienta que:

Em um processo de institucionalizagdo de uma ferramenta para medi¢éo do

desempenho organizacional, por exemplo, do BSC, a teoria institucional
sugere que é necessdario ter mais transparéncia, aprimorar a forma de
comunicacao aos sujeitos e a sociedade, na busca de se obter a aceitacdo
por parte desses aos padrdes de crencas e valores da organizacdo
(NASCIMENTO et al, 2010, p.06)
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2.2 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu em 1990, a partir de um estudo chamado
Measuring Performance in the Organization of The Future, patrocinado pelo instituto
Nolan Norton, sendo David Norton o lider do estudo e Robert Kaplan como consultor
académico. Para eles, os métodos existentes para a avaliagdo de desempenho das
empresas apenas baseados em indicadores contabeis e financeiros, ndo eram mais
o suficiente. Isso prejudicava a criacdo de valor econdmico futuro para as empresas
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Esse estudo envolveu varias empresas, uma delas a Analog Devices, que
utilizava além das medidas financeiras tradicionais, indicadores de desempenho
relacionados a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de producao, e também
eficacia no desenvolvimento de novos produtos. Esses indicadores compunham o
scorecard corporativo. O scorecard logo foi ampliado, conforme discussées em grupo,
de onde surgiam ideias novas de indicadores para acrescentar ao scorecard. Passou
finalmente a ser o que chamamos de Balanced Scorecard. Este se organiza em torno
de quatros perspectivas: financeira, do cliente, interna e de inovacao e aprendizado.
Isso traz o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras
e nao financeiras, entre indicadores de tendéncia e ocorréncias e entre as
perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, o principal objetivo do BSC era o de “resolver problemas de
mensuragao” (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 07).

O BSC possui quatro perspectivas, para entdo poder mensurar a organizacao.
A perspectiva financeira tem como base a estratégia de crescimento, a rentabilidade
e risco sob a visdo dos acionistas. A perspectiva de cliente foca na estratégia de
criacao de valor e diferenciacdo no olhar dos clientes. A perspectiva dos processos
internos visa estratégias para varios processos de negoécios, que satisfagcam os
clientes e os acionistas. A perspectiva de aprendizado e crescimento tem prioridade
com o desenvolvimento de um clima propicio a mudancga organizacional, a inovagao
e ao crescimento (KAPLAN e NORTON, 2001).

Dessa forma percebe-se pelas perspectivas a integracdo entre indicadores
financeiros e nao financeiros. Dessa forma Kaplan e Norton comentam que “medir €

importante: o que ndo € medido ndo é gerenciado” (1997, p. 21).
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Para os autores 0 BSC é uma ferramenta que faz parte da gestéo estratégica.
E sendo assim, Kaplan e Norton mostram que essa metodologia do BSC possui trés

dimensoes distintas:

Estratégia. A estratégia se converte no principal item da agenda
organizacional. O Balanced Scorecard permitiu que, pela primeira vez, as
organizaces descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira
compreensivel e que servisse de base para a agéao.

Foco. O foco se torna muito concentrado. Com o Balanced Scorecard como
piloto de navegac¢do, todos os recursos e atividades da organizacdo se
alinham com a estratégia.

Organizagdo. Todo o pessoal se mobiliza para formas de atuacao
radicalmente novas. O Balanced Scorecard forneceu a l6gica e a arquitetura
para a formacao de novos elos organizacionais entre as unidades de negdcio,
0s servicos compartilhados e os diferentes empregados (KAPLAN e
NORTON, 2001, 17-18).

Dessa forma, as empresas conseguem criar culturas que sejam voltadas para
a estratégia. De acordo com o0s autores, € preciso ter alinhamento e foco, para entédo
se obter sucesso nos resultados através da estratégia com o BSC. Para isso,
alinharam e focalizaram suas equipes, as unidades de negdécios, recursos humanos,
tecnologia da informacdo e recursos financeiros na estratégia da organizacéo
(KAPLAN e NORTON, 2001). Ou seja, é uma tarefa para todos que compde a

empresa, como mostra na figura 1.
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Figura 1 — Alinhando e focalizando os recursos na estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.19)

Para iniciar o processo de implantacdo do BSC, € preciso que todos estejam
envolvidos nesse processo para obter o sucesso na criagao. A implantacdo do BSC
deve buscar traduzir a missdo e a estratégia da empresa, através de mapas
estratégicos. Neles devem constar os indicadores, juntamente com as metas
estipuladas. Para isso, a alta administracdo deve estar envolvida para evitar o
fracasso, pois ndo é possivel implementar a estratégia sozinho, é uma tarefa de todos
na empresa e 0s executivos terdo que educar seus empregados para essa tarefa.
(KAPLAN e NORTON, 2001).

Desta forma para Nascimento:

As organiza¢gbes nada mais sdo do que um conjunto complexo de ideias,
normas, valores, missdo, objetivos, crencas, rituais, comportamentos
mecanizados ou sociais que dependem de ac¢des coordenadas e vinculadas
a diversos anseios providos pelo investidor, pelos administradores e demais
individuos internos e externos da organizacéo, os quais as pessoas mudam
e evoluem quando participam de algo que conhecem e acreditam,
comprometendo-se com a mudanca. (NASCIMENTO et al, 2010, p.06)

Ou seja, as 4 perspectivas devem estar alinhadas entre si, e para compilar
iISSO aos conceitos da teoria institucional, o BSC deve transformar sua estratégia em
atitudes e acdes, que permitam alcancar os objetivos da empresa. As duas

metodologias levam a empresa sair da cobranca de metas, e cria rituais que traduzam
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os valores e comportamentos sociais da empresa, junto com os valores e

comportamentos sociais internos e externos.
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3 METODOLOGIA

Com os capitulos anteriores descritos, segue-se a pesquisa, sendo esta uma
pesquisa multicaso. Nas proximas secdes sera apresentada a metodologia utilizada,

métodos e procedimentos. E por fim a analise dos dados coletados.

3.1 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa ter4 a forma de abordagem qualitativa, conforme BEUREN (2012,
p.92) “a pesquisa qualitativa concebe-se analises mais profundas em relacdo ao
fenbmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa visa destacar
caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo, haja vista a
superficialidade deste ultimo”.

Desta forma, a pesquisa ndo tem cunho estatistico, deixando de lado
nameros. E com isso, é preciso fazer uma pesquisa descritiva, que BEUREN (2012,
p.81) comenta que a “pesquisa descritiva configura-se como um estudo intermediario
entre a pesquisa exploratéria e a explicativa, ou seja, ndo é tao preliminar como a
primeira nem tao aprofundada como a segunda. Nesse contexto, descrever significa
identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos”.

A partir dai faz-se necessario a pesquisa bibliogréfica, buscando referencias
para a fundamentacdao teorica através de livros, artigos, revista de carater cientifica.

Nesse contexto, Gil explica que:
A pesquisa bibliografica é elaborada através de material ja publicado, esta
modalidade de pesquisa inclui material impresso, como livros, revistas,
jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos cientificos. Todavia, em
virtude da disseminacao de novos formatos de informacdo, estas pesquisas
passaram a incluir outros tipos de fontes, como discos, fitas magnéticas, CDs,

bem como material disponibilizado na internet (GIL, 2010, p. 29).

Por isso é necessaria a pesquisa bibliografica no trabalho, pois com ela sera
possivel buscar informacdes relevantes para a pesquisa atravées do material ja
publicado a respeito na literatura existente, formulando assim os capitulos.

Ressalta-se que € um estudo multicaso, pois sera feito um estudo profundo

sobre o0 objetivo dessa pesquisa, que nesse caso é identificar a aplicacdo da
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metodologia do Balanced Scorecard para analisar a disseminagcdo em empresas
listadas na BM&F Bovespa a partir da teoria da institucionalizagéo.

Para a coleta de dados, seré feito uma busca através do site da BM&F
Bovespa, para ver dentre quais utilizam, e mencionam em seus relatorios o Balanced

Scorecard.

3.2 COLETA DE DADOS

Conforme analisado no site da BM&F Bovespa, que possui 449 empresas
cadastradas, apenas 18 menciona em seus relatdérios o uso da metodologia do
Balanced Scorecard no periodo de 2010 a 2016, conforme a tabela 1.

Tabela 1 — Empresas que mencionam a metodologia BSC
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

BCO BRASIL S.A. X
BCO ESTADO DO PARA S.A. X
BCO NORDESTE DO BRASIL S.A. X
BCO SANTANDER (BRASIL) S.A.
BIOSEV S.A. X X X X X
BNDES PARTICIPACOES S.A. -
BNDESPAR
CIA ENERGETICA DE MINAS X X X
GERAIS - CEMIG
CONC ECOVIAS IMIGRANTES X X X X X X X
S.A.
EDP - ENERGIAS DO BRASIL X X X X X X
S.A.
ELETROPAULO METROP. ELET X
KROTON EDUCACIONAL S.A.
MARCOPOLO S.A. X X X X X X X
MARISA LOJAS S.A
NEOENERGIA S.A. X X
REDE ENE~RGIA X X
PARTICIPACOES S.A.
SUL AMERICA S.A. X X X
ULTRAPAR PARTICIPACOES X
S.A.
WLM - INDUSTRIA E COMERCIO X
S.A. - itaipu

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Percebe-se que sdo poucas as empresas que utilizam a metodologia do BSC
como ferramenta de gestao, ou seja, apenas 4% delas mencionam. No préximo tépico

sera feita a apresentacao e andlise dos dados coletados a partir da amostra.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Ao analisar os relatorios das empresas que mencionam o uso da metodologia
do BSC, é possivel ver que empresas de mesma classificacédo setorial que mencionam

uso da metodologia, conforme a tabela 2.

Tabela 2 — Classificacdo Setorial

Empresa Classificacao Setorial

WLM - Industria e Comercio S.A. -
itaipu

Bens Industriais / Comércio / Material de Transporte

Marcopolo S.A. Bens Industriais / Material de Transporte / Material

Rodoviério
CONC Ecovias Imigrantes S.A. Bens Industriais / Transporte / Exploracao de Rodovias
. . Consumo Ciclico / Comércio / Tecidos. Vestuério e
Marisa Lojas S.A
Calcados
Kroton Educacional S.A. Consumo Ciclico / Diversos / Servicos Educacionais
Biosev S.A. Consumo néo Ciclico / Alimentos Processados / Agucar e
Alcool
Bco Brasil S.A. Financeiro e Outros / Intermediarios Financeiros / Bancos
Bco Estado do Para S.A. Financeiro e Outros / Intermediarios Financeiros / Bancos
Bco Nordeste do Brasil S.A. Financeiro e Outros / Intermediarios Financeiros / Bancos
Bco Santander (Brasil) S.A. Financeiro e Outros / Intermediarios Financeiros / Bancos
Sul America S.A. Financeiro e Outros / Previdéncia e Seguros / Seguradoras
BNDES Participagdes S.A. - Financeiro e Outros / Servigos Financeiros Diversos /
BNDESPAR Gestéo de Recursos e Investimentos

Ultrapar Participagdes S.A Petroleo. Gas e Biocombustiveis / Petréleo. Gas e
o Biocombustiveis / Exploracdo. Refino e Distribui¢céo

CIA Energetica de Minas Gerais - Utilidade Publica / Energia Elétrica / Energia Elétrica

CEMIG

EDP - Energias do Brasil S.A. Utilidade Publica / Energia Elétrica / Energia Elétrica
Eletropaulo METROP. ELET Utilidade Publica / Energia Elétrica / Energia Elétrica
Neonergia S.A. Utilidade Publica / Energia Elétrica / Energia Elétrica

Rede Eenergia Participagdes S.A.  Utilidade Publica / Energia Elétrica / Energia Elétrica
Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Percebe-se entdo, que as empresas que mencionam a metodologia do BSC,
sao de setores parecidos, 3 empresas sao do setor de bens industriais, 5 empresas
tendo como classificagcdo setorial utilidade publica, sendo energia elétrica, enquanto
que 6 delas s&o financeiro, ou seja, bancos. Tem apenas uma empresa com
classificacao setorial sendo o petroleo. As outras empresas dividem-se entre consumo
ciclico e ndo ciclico.

Dessas empresas observou-se que as citadas abaixo ndo demonstram o0 BSC

de maneira mais detalhada, conforme a tabela 3.
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Empresas

BCO BRASIL S.A.
BCO SANTANDER (BRASIL) S.A.
BIOSEV S.A.

BNDES PARTICIPACOES S.A. - BNDESPAR
CIA ENERGETICA DE MINAS GERAIS - CEMIG
CONC ECOVIAS IMIGRANTES S.A.

EDP - ENERGIAS DO BRASIL S.A.
ELETROPAULO METROP. ELET
KROTON EDUCACIONAL S.A.
MARCOPOLO S.A.

MARISA LOJAS S.A
NEOENERGIA S.A.

REDE ENERGIA PARTICIPACOES S.A.
SUL AMERICA S.A.

ULTRAPAR PARTICIPACOES S.A.
WLM - INDUSTRIA E COMERCIO S.A. - itaipu

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Para o BNDS (Banco Nacional do Desenvolvimento) fala que o elemento

principal do BSC é o mapa estratégico, projetado para quatro anos o0s objetivos

estratégicos de acordo com as quatro perspectivas do BSC.

O BNDES utiliza, na elaboracdo de seu planejamento estratégico, a

metodologia do Balanced Scorecard (BSC), que permite alinhar as atividades

do negécio a visdo e a estratégia de uma organizacdo, melhorar as

comunicacdes internas e externas e monitorar a performance em relacdo aos
objetivos estratégicos estabelecidos.(RELATORIO DE EFETIVIDADE 2007-

2014, p.31, 2007)

O Banco do Brasil S.A., enfatiza que:

Os funcionarios do BB tém os seus desempenhos acompanhados e avaliados

formalmente, por meio de instrumento denominado “Gestdo do Desempenho

por Competéncias” (GDP). Ele reline, em um unico modelo, premissas do

Balanced Scorecard (BSC), da Gestdo por Competéncias, da Gestdo por

Resultados e da Avaliacdo 360 Graus. (Relatério da Administragdo — 1°

Semestre de 2011, p.41,2011)
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Dessa forma n&o se tem detalhadamente sobre o uso do BSC no Banco do
Brasil S.A., apenas que é medido o desempenho dos funcionéarios com ele.
O Banco Santander (Brasil) S.A., menciona em seu relatorio de

sustentabilidade de 2013 que:

A metodologia de Balanced Scorecard do Banco Santander representa os
assuntos que o Banco considera mais relevantes em sustentabilidade. Esses
assuntos foram identificados a partir do estudo de materialidade realizado
anualmente pelo Banco e a estratégia e prioridades de atuacdo acordadas
pelo comité de sustentabilidade para cada um de seus ambitos. (RELATORIO
DE SUSTENTABILIDADE, p.101, 2013).

Entende-se entédo, que o Banco Santander utiliza a metodologia do BSC para
medir o desempenho de sua sustentabilidade. A autoavalilcdo € dividida em aspectos
desde clientes, fornecedores, até a governanga corporativa, avaliada em nivel alto,
médio e baixo.

Para a SUL AMERICA S.A., o BSC convém:

Para assegurar que os objetivos determinados no planejamento estratégico
sejam alcancados, foi adotado pela SulAmérica um modelo de gestdo — o
Balanced ScoreCard (BSC) — que traduz a estratégia utilizando perspectivas,
objetivos, indicadores e metas. Este modelo visa acompanhar no curto prazo
o direcionamento do negdécio no longo prazo, permitindo assim antecipar
possiveis distor¢cdes de rumo. (Demonstracdes Financeiras Padronizadas, p.
77,2013).

Dessa forma, sabe-se que na Sul America S.A., a metodologia vem para
assegurar que sejam alcancados os objetivos por ela determinada, sem dar mais
detalhes.

Ja para a CONC ECOVIAS IMIGRANTES S.A., 0 BSC é:

Uma plataforma tecnologica que facilita a gestdo de estratégia, possibilitando
disseminar as diretrizes da EcoRodovias para toda a Companhia, monitorar
o alcance das medidas adotadas e relacionar o controle da gestéo de curto
prazo com os objetivos de longo prazo. O método oferece um detalhado
painel de indicadores de desempenho e qualidade, dividido por objetivos,

indicadores, metas e iniciativas, nas dimensfes, Financeira, Clientes,
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Processos internos e aprendizado e Crescimento. (RELATORIO ANUAL E
DE SUSTENTABILIDADE, p. 39, 2010).

Para a CONC ECOVIAS IMIGRANTES S.A., o BSC faz parte da Estratégia
corporativa, e € revisado anualmente. A partir dos resultados, é elaborado o mapa
estratégico, mostra 0s objetivos organizacionais, as metas corporativas, 0s projetos e
as acoes.

A WLM - INDUSTRIA E COMERCIO S.A, diz que:

A busca continua de ganhos de eficiéncia e maior sinergia entre as
controladas e a holding sdo fundamentos da gestdo da WLM. Dai deriva a
importancia do alinhamento das unidades de negécio e das equipes de
trabalho em torno das metas organizacionais gerais. Nesse contexto reside a
contribuicdo proporcionada pela ferramenta de gestdo Balanced Scorecard,
gue vem sendo utilizada pela Companhia. (Demonstragbes Financeiras
Padronizadas, p.33,2010).

A empresa acima, na procura por entender e compreender seus clientes, a
qualidade e produtividade das operacoes, e busca por oportunidades do mercado,
mostra o porque de utilizar o BSC, pois com os resultados obtidos traves da
metodologia, vem conseguindo sucesso.

A Marcopolo S.A. menciona o seguinte em sua demonstracao de resultado de
2016:

A Marcopolo adotou os conceitos do BSC (Balanced Score Card) que traduz
a estratégia de cada unidade em objetivos, direcionadores, metas e planos
de acdo, os quais sdo monitorados e gerenciados com frequéncia.
(DEMONSTRACOES FINANCEIRAS, p.62, 2016).

Sem dar muitos detalhes sobre o uso da metodologia.
CIA ENERGETICA DE MINAS GERAIS — CEMIG, comenta que:

A Cemig utiliza a ferramenta Balanced Scorecard — BSC para traduzir e
comunicar a estratégia da Empresa para as partes interessadas. Foi criado
um mapa estratégico corporativo, que foi desdobrado em 4 outros mapas que
representam os desafios da Cemig nos negodcios Geracao, Transmissao,

Comercializagdo e Distribuicdo. O BSC €& composto por objetivos,
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indicadores, metas e iniciativas estratégicas. (RELATORIO ANUAL E DE
SUSTENTABILIDADE, p. 32, 2012).

A Cemig, ao utilizar a metodologia BSC, mostra para todas as partes
interessadas sobre sua estratégia.
Para a EDP - ENERGIAS DO BRASIL S.A.:

Desde 2005 a Companhia utiliza o Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de gestdo para a implementacdo de sua estratégia
(Demonstracdes Financeiras Padronizadas, p. 50, 2016)

A EDP utiliza para elaborar sua estratégia, dentro da sua gestao.
ELETROPAULO METROP. ELET relata que:

A AES Eletropaulo esta preocupada em se manter atrativa e competitiva no
mercado. Por isso, adota uma politica de remunera¢do de acordo com a
metodologia Hay. Além disso, utiliza o Balanced ScoreCard para disseminar
metas globais e estimular seus colaboradores a buscar resultados cada vez

melhores. (Relatério de Sustentabilidade, p. 103).

Entende-se que a Eletropaulo, utiliza a metodologia para que seus
colaboradores busquem resultados e alcancem as metas e objetivos, tendo casa vez
mais, resultados melhores.

A Neonergia S.A., possui um comité de estratégia, no qual sdo elaborados

mapas estratégicos.

Esses mapas sédo desenhados pela metodologia Balanced ScoreCard (BSC)
para estabelecer os desafios em médio e longo prazos, por exemplo, e as
distribuidoras apoiam suas gestfes com base no Modelo de Exceléncia de
Gestdo (MEG), ferramenta desenvolvida pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ). (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, p. 16, 2012)

Dessa forma, a Neonergia, apenas relata que os mapas sdo embasados na
metodologia do BSC, ndo tendo mais detalhes.
Para a REDE ENERGIA PARTICIPAQOES S.A.:
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A analise do desempenho global é realizada com trés focos: Operagéo do
Negocio, Gestao Estratégica e Desenvolvimento Sustentavel. Para o controle
das metas de todas as areas, a Energisa utiliza a ferramenta de gestao
Balanced Scorecard. (Relatério Anual de Responsabilidade Socioambiental e

Econdmico-Financeiro, p.07, 2012)

A REDE ENERGIA PARTICIPACOES S.A., para ter dominio das metas, utiliza
a metodologia do BSC.
A BIOSEV S.A. preocupada com o risco de crédito:

Antes de registrar operagbes com novos clientes, o Grupo faz andlises
abrangentes de risco e avalia a qualificagdo dessas contrapartes. Tal andlise
é feita com a utilizacdo de técnicas de balanced scorecard, através da
avaliacdo de demonstrativos financeiros, situacdo patrimonial e referéncias
comerciais, observados o0s aspectos quantitativos e qualitativos do cliente.

(DemonstragBes Financeiras Individuais e Consolidadas, p. 25, 2016)

Para fazer a selecéo criteriosa de seus clientes, ela utiliza a metodologia do
BSC. N&o detalhando mais sobre o uso da metodologia do BSC.
A ULTRAPAR PARTICIPACOES S.A., menciona que:

Adota 0 método Balanced Scorecard® (BSC) para estabelecer objetivos
operacionais a partir da estratégia desenhada para a companhia,
considerando-se metas financeiras, de mercado, de processos internos e de
crescimento. (Relatério anual, p.13,2010).

Segundo a Ultrapar, o uso da metodologia do BSC, traz beneficios para a
empresa em sua gestdo, como na tomada de decisdo, que se torna mais agil.
A MARISA LOJAS S.A, apenas relata que que fez a implementacao do BSC,

conforme citado em seu relatério.

Implantacdo da ferramenta de gestdo BSC (Balanced Scorecard) e da
avaliacdo 360°. Aonde aprovamos o alinhamento de todos em torno dos
objetivos estratégicos, para o crescimento sustentavel. (ITR - Informacdes
Trimestrais, p.23, 2011).
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A KROTON EDUCACIONAL S.A., ao trazer um novo modelo académico, fez

uso da metodologia do BSC. Conforme mencionado em seu relatorio.

O novo modelo académico tem o objetivo de assegurar um alto padrao de
gualidade na formacdo de nossos alunos, introduzindo novos conceitos e
aprimoramentos, incluindo atividades complementares, um portal
educacional e diversas ferramentas de suporte para o ensino-aprendizagem.
Todo contetido dos cursos foi redesenhado com base na metodologia BSC —
Balanced Scorecard, levando em consideracdo as demandas e as
necessidades de cada mercado, de forma a assegurar que nossos alunos
estejam preparados para ter sucesso em sua vida pessoal e profissional. (ITR
- INFORMACOES TRIMESTRAIS, p. 107, 2011).

Vendo que todas essas empresas que mencionaram o uso da metodologia do
BSC, percebe-se que estas nao relatam de forma mais detalhada. Por essa questéao,

reduziu-se das 18 empresas, 2 a analise mais detalhada.

4.1 Analise detalhada

Conforme mencionado no tépico anterior, essa pesquisa reduziu-se de 18
empresas, para 2 empresas, sendo elas o Banco Estado do Para S.A. (Banpara) e o
Banco Nordeste do Brasil S.A. (BNBR), sendo que estas possuem planejamentos
estratégicos.

O Banpara fez seu planejamento para o periodo de 2015 a 2019, e o BNBR
para o periodo de 2014 a 2017. Na tabela 4, sera mostrado os eixos que levaram aos

bancos, para criar os planejamentos estratégicos.

Tabela 4 — Eixo principal para o planejamento estratégico

Banco Eixo principal

Explicitar a importancia da area de Tecnologia da
Banco Estado do Para S.A. Informag&o para o atendimento da misséo e dos
objetivos estratégicos.
Contribuir para a melhoria das condi¢6es de
Banco Nordeste do Brasil S.A. vida na Regi&o Nordeste e gerar resultados
empresariais robustos e sustentaveis.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Como mostrado na tabela 4, os dois bancos tém eixos diferentes, pois um
deles focou o planejamento, na aérea da T.l., para que esta mostre sua importancia
dentro do banco. O outro possui 0s eixos normais, que é gerar resultados para o
banco, além de contribuir na melhoria da vida na regido nordeste.

Os dois bancos utilizam a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), na qual
sabe-se que € uma ferramenta que traduz a misséo, a visao, os valores e a estratégias
das empresas.

Para o Banpara:

O BSC auxilia as organiza¢des na promocado de iniciativas de valor para o
alcance da visdo institucional, a partir da traducdo da estratégia em objetivos
operacionais alinhados, cujo comportamento € acompanhado por meio de
indicadores. O mesmo é uma ferramenta valiosa para o estabelecimento e
priorizacdo das iniciativas capazes de levar uma organizacéo a atingir esses
objetivos. (Planejamento estratégico de Tl — 2015 a 2019, p. 07, 2016)

Ja para o BNBR:

O Balanced Scorecard € uma técnica que visa a integracao e balanceamento
de todos os principais indicadores de desempenho existentes em uma
empresa, desde os financeiros e administrativos até os relativos aos
processos internos. Esse modelo traduz a missao e a visdo estratégica de
uma empresa em objetivos e medidas tangiveis. O BSC ainda sinaliza em
quais segmentos de mercado se deve competir e que clientes conquistar. Os
indicadores devem traduzir a estratégia da empresa e devem ser utilizados
para auxiliar qualqguer um na organizacdo a atingir as prioridades

estratégicas. (Planejamento estratégico — 2014 a 2017, p. 03, 2014)

Os dois bancos afirmam que o BSC auxilia para que se possa atingir as metas
estratégicas, e para isso, toda o banco, precisa conhecer os objetivos dos bancos,
bem como conhecer a misséo, a visao e os valores.

No quadro 1 sera mostrado a missao, a visao e os valores de cada banco.



Quadro 1 — Missao, visdo e valores
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Banco

Missao

Viséao

Valores

Banco Nordeste
do Brasil S.A.

Atuar na promocdo do
desenvolvimento regional
sustentavel, como Banco
Pdblico competitivo e
rentavel.

Ser o Banco preferido na
Regido Nordeste,
reconhecido pela
exceléncia no
atendimento e
efetividade na promocao
do desenvolvimento
sustentavel.

Justi¢ca, Governanca,
Transparéncia, Honestidade,
Sustentabilidade, Igualdade,
Democracia, Compromisso,
Respeito, Cooperacgéo
Confianca, Disciplina,
Civilidade.

Banco Estado do
Para S.A.

Gerar valor para o Estado
do Para, como um Banco
autossustentavel que atua
para o desenvolvimento
econdmico e social.

Ser reconhecido como o
Banco regional que gera
os melhores resultados
econdmicos e sociais.

Lucro como medida de
desempenho. Inovacdo com
foco em resultados.
Transparéncia.  Meritocracia,
Responsabilidade
Socioambiental, Compromisso
com o cliente.

Banco Estado do
Para S.A., com

relagdo a T.l.

Prover e integrar solugbes
tecnolégicas  modernas
para agilizar, sustentar,
modernizar e automatizar
as operacdes bancarias,
além de racionalizar os
processos de negécio e
fluxos de trabalho do
Banpara, alinhado aos
objetivos estratégicos e a
missdao Institucional.

Ser reconhecido pela
qualidade de  seus
servicos e solugdes de
Tecnologia da
Informacéo.

Exceléncia no atendimento;
Disponibilidade do Negdbcio;
Otimizacdo dos Recursos;
Adequacéo Tecnoldgica;
Valorizacdo e Gestéo de
Pessoas e Competéncias;
Transparéncia nos seus
processos; Celeridade nos
Servicos; Qualidade nos
atendimentos e  servigos
prestados.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Percebe-se que os dois bancos tém como misséo criar valor para regido em

que estdo inseridas, porém a area de T.l. do Banco do Pard, busca a integralizacédo

com as outras do banco, para se tornar mais agil em seus processos, sem deixar de

estar alinhada a estratégia da instituicéao.

As visbes dos dois bancos sdo bem parecidas, eles buscam o

reconhecimento, para que sejam o principal na regido. Na area de T.l., também quer

0 reconhecimento em seus servigos prestados ao banco.

Quanto aos valores, percebe-se que o Banpara deixa claro que busca o lucro

como medida de desempenho e a inovagédo com foco nos resultados. Ja o BNPR, tem

valores morais que cercam a instituicdo. Para a area de T.l., os valores sdo com 0s

seus servigos prestados para com a instituicdo, que quer a exceléncia nisso.

A sequir,

sera mostrado os mapas estratégicos dos bancos, para

entendermos a formulacao da estratégia de cada um deles. A figura 2, mostra 0 mapa

estratégico do Banpara como um todo.
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Figura 2 — Mapa estratégico Bapara
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PBanpara aVPA
Mapa Estratégico 2015-2019

Missao Visao
Gerar valor para o Estado do Para, como um Banco Ser reconhecido como o Banco
autossutentivel que atua para o desenvolvimento regional que gera os melhores
econdmico e social. resultados econdmicos e sociais,
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Valores

Lucro como medida de desempenho. Inovacio com foco em resultados.

Transparéncia. Meritocracia. Responsabilidade Socicambiental.
Compromisso com o cliente,

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Conforme mostra a figura 2, o mapa estratégico mostra a estratégia da
empresa conforme as quatros perspectivas do BSC. Para que se tenha sucesso nessa
estratégia, elas precisam estar alinhadas e interligadas, dessa forma cria uma relacéo
de causa efeito, pois uma perspectiva depende da outra.

Ja no quadro 2, o Banpara mostra o mapa estratégico na area de T.I.
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Quadro 2 — Mapa estratégico da Tl do Banpara

Visao: Ser reconhecida pela qualidade de seus servicos e solu¢des de Tecnologia da Informagéo

Contribuicdo

Qualidade Operacional

para a

Dar continuidade na implementacdo de processos de Governanca e Gestdo de Servicos
de TI, com foco na Gestdo de Mudangas, Capacidade, Configuracdo e Contratos de

Prestacao de Servicos.

Organizagéo

Diminuir os custos de transacéo relativos ao canal Autoatendimento, desenvolvimento

uma solucéo aberta e baseada em software

Definir e implantar arquitetura de solugées
orientada a servigos.

livre.

Implantar um Sistema de Gestéo (SGQ).

Adequar a capacidade do DataCenter do
Banpard, possibilitando a criagdo de

ambientes distintos de desenvolvimento,

Garantir a qualidade e a disponibilidade
dos servicos prestados pela Tl as demais
areas do Banco.

homologac¢éo e producédo, de acordo com

as necessidades de negécio do Banco.

Aumentar o controle sobre a prestagéo de
servigos dos fornecedores, padronizando
seu processo de desenvolvimento de
sistemas e realizando a gestdo dos

contratos.

Missao: Prover e integrar solu¢des tecnoldgicas modernas para agilizar, sustentar, modernizar e
automatizar as operagfes bancarias, além de racionalizar os processos de negocio e fluxos de

trabalho do Banpara, alinhado aos objetivos estratégicos e a misséo institucional.

Fonte: Planejamento estratégico de TI, Banpara (p. 12, 2016)
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O mapa estratégico para a area de Tl, tem suas perspectivas diferentes, pois
foi adaptado, chamada de IT Balanced Scorecard (IT BSC). Essas perspectivas
sao especificas para a Tl, e também foram criadas por Kaplan e Norton (2006).
Percebe-se que apesar de ser adaptado o mapa, as perspectivas sao ligadas
entre si, e acima de tudo, ligada a missao e aos objetivos gerais da institui¢ao.

Para o Banco Nordeste do Brasil, em seu planejamento estratégico, ndo
tinha o mapa estratégico, nos anos ao qual essa pesquisa trata. O BNBR possui

um mapa de Verticalizacdo do Planejamento Estratégico, o qual esta representado no

quadro 3.
Quadro 3 - Mapa de Verticalizagdo do Planejamento Estratégico
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MISSAO VISAO
INSTITUCIONAIS FINANCEIROS CLIENTES PROCESSOS | COMPETENCIAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS (Indicadores e Metas)
ESTRATEGIAS E PROJETOS ESTRETEGICOS

-
[ EFTCAPACOAINAVENTOSESTRATESCO) |

POLITICA DE
~ . ESTABELECIMENTO
COMUNICACAO E EDUCACAO RECONHECIMENTO (SISTEMAS

DE METAS -
DE COMPENSAGCAO)

4

PROGRAMA DE AGAO
UNIDADES DE NEGOCIOS E DE SUPORTE
(AGENCIAS E SUPERINTENDENCIAS ESTADUAIS, UNIDADES DA DIRECAO GERAL,
CENTRAIS, CONAJs, GERAT, CREDIAMIGO)

VARIAVEIS INICIATIVAS
RESULTADOS
. VALORIZACAO
DESENVOLVIMENTO | RESULTADOS | EXCELENCIA .
EFICIENCIA DA
REGIONAL EMPRESARIAIS NO )
) OPERACIONAL | COMPETENCIAS
SUSTENTAVEL COMPETITIVOS | ATENDIMENTO
HUMANAS

Fonte: Planejamento estratégico Banco Nordeste do Brasil (p.18, 2014)
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O mapa de Verticalizacao do Planejamento Estratégico, possui alguns dados
a mais, mas com o mesmo ideal, que € ter toda a metodologia alinhada. Alinhamento
estratégico vem a partir de 3 vertentes; comunicacédo e educacéo, que busca deixa
toda empresa por dentro do planejamento estratégico, bem como estimular o
funcionario ao cumprimento de seus objetivos; estabelecimentos de metas, que traduz
a estratégia da empresa em indicadores e objetivos, por ultimo; sistemas de
compensacdo, a politica de reconhecimento é alinhada com o0s objetivos da
instituicdo. No item estabelecimentos de metas, se encontra como objetivo a
construcdo do mapa estratégico da instituicdo. Enquanto isso, no quadro 4, foi criado
0 mapa estratégico, com base nos dados do planejamento estratégico do BNBR.

Quadro 4 — Mapa estratégico Banco Nordeste do Brasil

Visdo: Ser o Banco preferido na Regido Nordeste, reconhecido pela exceléncia no atendimento e

efetividade na promocédo do desenvolvimento sustentavel.

Ampliar a participacdo em Programas | Ampliar a relacdo crédito BNB/PIB da
Governamentais. Regido.

Contribuir para a geragdo de empregos, | Apoiar empreendimentos comprometidos

Perspectiva
Institucional

ocupacdes e renda na Regido Nordeste. com a responsabilidade socioambiental.

Manter a lideranca em microfinanga e | Elevar o nivel de satisfa¢é@o dos clientes.

agricultura familiar.

Ser o principal Banco das MPEs da Regido | Ampliar relacionamento com clientes.
Nordeste.

Clientes

Perspectiva

Apoiar empreendimentos de empresas de | Ampliar os negécios na area comercial.

médio e grande portes e governos.
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Perspectiva Competéncia

Ser referéncia em informacfes sobre o

Implantar o modelo de educacdo

administracdo e difuséo de informacdes

estratégicas.

Manter um Ambiente de bem-estar que
favoreca a inovagdo e o alinhamento

organizacional.

Nordeste. contihuada e desenvolvimento de
pessoas.
Aprimorar o processo de geragdo, | Consolidar modelo de (gestdo por

competéncias.

Missdo: Atuar na promocdo do desenvolvimento regional sustentavel, como Banco Publico

competitivo e rentavel.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Como no planejamento do BNBR, possuia o0s objetivos estratégicos, divididos

por perspectiva, conforme a metodologia do BSC, foi possivel criar um mapa

estratégico através desses dados, e assim ficar mais representado.

das mesmas.

Definidos os mapas das instituicdes, serd mostrado os indicadores e metas

O Banpara, conforme ja mencionado, possui 16 objetivos estratégicos,

divididos nas 4 perspectivas adaptadas para a T.l., dentro de cada objetivo, possui 0s

indicadores, ou as acdes estratégicas para alcancar tais objetivos. Segue abaixo 0s

indicadores para cada perspectiva. Comec¢ando pelo quadro 5.

Quadro 5 — Objetivos estratégicos perspectiva contribuicdo para a organizagéo

Contribuicéo

para a

Organizagédo

1. Dar continuidade na implementacdo de processos de Governanca e Gestao de
Servicos de Tl, com foco na Gestdo de Mudancas, Capacidade, Configuracao
e Contratos de Prestacdo de Servicos.

2. Diminuir os custos de transagéo relativos ao canal Autoatendimento,
desenvolvimento uma solugéo aberta e baseada em software livre.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Para a perspectiva contribuicdo para a organizacdo, possui dois objetivos

estratégicos. Os indicadores para o objetivo 1 séo:

a) implantar processo de gestao de mudanca,
b) definir e implantar processos de gestao de capacidade e configuracao;

c) aumentar o controle e administracao sobre os gastos da TI,
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d) revisar o processo de desenvolvimento de software com a implantacdo
processo de homologacéo;

e) implantar processo de contratacao de servicos de TI;

f) implantar processo de requisi¢ao de servicos;

g) definir portfélio de servicos;

h) identificar a capacidade de atendimento das geréncias de projeto da SUSIS
(Superintendéncia de Desenvolvimento de Sistemas de Informacéo), conforme
modelo de trabalho atual.

i) definir e implantar processo de liberagao.

J) Planejar Nuvem Privada para aumentar o controle sobre a infraestrutura de
Tl e seus custos relacionados, automatizando a disponibilizacdo de recursos
(servidores e aplicacdes).

J& para o objetivo 2 sao:

a) adequar o link de comunicacédo dos ATMs a nova rede de fibra éptica em
implantacéo.

b) implantar projeto Linux, com o objetivo de substituir a versdo do sistema
operacional Windows, atualmente utilizado nos ATMs do Banco.

No quadro 6 serd mostrado os objetivos da perspectiva Orientacdo ao cliente.

Quadro 6 — Objetivos estratégicos perspectiva orientagédo ao cliente

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Nesta perspectiva, os indicadores sao:
Objetivo 1:
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a) aumentar a disponibilidade dos canais Internet Banking e Mobile Banking
para 99%.

b) criar campanha de divulgacédo dos canais.

c) realizar atualizacao tecnoldgica do IBG, IBK, IBJ e IBP.

d) publicar e revisar os manuais e FAQs dos IBs.

e) criar novas funcionalidades no Mobile Banking.

f) criar aplicativos para Pessoa Juridica (plataformas 10S, Android e Windows
Phone).

g) desenvolver os aplicativos de Mobile Banking para plataforma Windows

Phone (hoje disponibilizados para I0S e Android).

Objetivo 2:

a) definir estratégias de oferta dos produtos e servicos do Banco pelo Call
Center em parceria com a area de negdcio.

b) adequar — em conjunto com as areas competentes — a estrutura dos
contratos do Banco, para permitir a venda de produtos e servi¢os pela equipe de Call
Center.

c) adequar os sistemas para permitir a venda de produtos pela equipe de Call

Center.

Objetivo 3:

a) Planejar as entregas de 2016 e 2017 de novos sistemas e melhorias, com
base na estratégia de lancamentos de produtos e servigos do Banco.

Objetivo 4.

a) capacitar equipe em BPM e BPMN (notacéo utilizada para desenhar os
processos de negdcio).

b) providenciar infraestrutura necessaria (hardware e software) para suportar
a execucao de processos BPM automatizados.

c) Articular com SUACE e SUDEP para automatizar os processos ainda
manuais.

d) automatizar rotinas de produg&o.

Objetivo 5:
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a) planejar a compra de novos ATMs (se necessario) para suportar a criacao
das novas unidades ou contratar servigos relacionados.

b) planejar a contratacdo de novos links de comunicacdo e a compra de
equipamentos de telefonia e licencas de software (Windows, Office, etc.) para suportar
a criagédo das novas unidades.

c) planejar a compra de novos servidores de agéncia/criacdo de novos
servidores virtuais, de estacdes de trabalho e periféricos (impressores, pinpads, etc.).

d) planejar a migracao de postos para agéncias, conforme planejamento do
Banco.

e) planejar modelo de contratacdo por servigos para ativos de infraestrutura
de TI.

No quadro 7 mostra os objetivos qualidade operacional.

Quadro 7 — Obijetivos estratégicos perspectiva qualidade operacional

1.Definir e implantar arquitetura de | 3.Implantar um Sistema de Gestao (SGQ).

solugBes orientada a servigos.

2.Adequar a capacidade do DataCenter do
Banpara, possibilitando a criacdo de

ambientes distintos de desenvolvimento,

4.Garantir a qualidade e a disponibilidade
dos servigcos prestados pela Tl as demais

areas do Banco.

homologacéo e producéo, de acordo com

5.Aumentar o controle sobre a prestagéo

as necessidades de negdécio do Banco. de Servigos dos fornecedores,

Qualidade Operacional

padronizando seu processo de
desenvolvimento de sistemas e realizando

a gestao dos contratos.

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Os indicadores para essa perspectiva sao:

Objetivo 1:

a) capacitar equipe na nova arquitetura.

b) providenciar infraestrutura necessaria (hardware e software) para suportar
a nova arquitetura.

c) definir e implantar nova arquitetura de solugdes orientada a servigos.

d) planejar adequacéo dos sistemas atuais a nova arquitetura.

Objetivo 2:
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a) providenciar infraestrutura necessaria (hardware e software) para suportar
0 novo DataCenter.

b) configurar os ambientes de desenvolvimento, homologacéo e producéao.

¢) migrar as aplicacGes para o novo DataCenter.

Objetivo 3:
a) criar area de qualidade de TI.
b) definir politica de qualidade de TI.

¢) Implantar Sistema de Gestéo de Qualidade.

Objetivo 4.

a) planejar a implantacdo da Central de Suporte para manter um ponto Unico
de contato com os clientes e prover o monitoramento e disponibilidade dos servigos
prestados pela TI.

Objetivo 5:

a) normatizar o processo de desenvolvimento de softwares dos fornecedores,
de acordo com as necessidades de governanca do Banco.

b) definir — em conjunto com as geréncias de projeto e sustentacdo de
sistemas — 0 controle com base no novo processo.

Por altimo, serdo mostrados os indicadores de acordo com os objetivos da
perspectiva preparagao para o futuro, no quadro 8.

Quadro 8 — Objetivos estratégicos perspectiva preparacéo para o futuro

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Objetivo 1:
a) Providenciar infraestrutura necessaria (hardware e software) para suportar
a criacdo do modelo de site ATIVO - ATIVO.

b) Instalar e configurar o ambiente ATIVO — ATIVO.

Objetivo 2:

a) Adquirir Dataconteiner.

b) elaborar o projeto de Certificacédo Internacional Nivel 3.

c) Retirar Datacenter do ambiente interno da SUINF e instalar novo
Dataconteiner.

d) implantar fitotecas de seguranca em ambiente separado do Datacenter.

Objetivo 3:
a) expandir link de fibra 6ptica em todo o Estado (capital e interior).
b) substituir os links satélites por terrestre e/ou fibra.

c) implantar projeto de redes utilizando protocolo IPv6.

Objetivo 4.

a) Transferir a Superintendéncia de Canais para o prédio da Agéncia Nazaré.

b) reestruturar o Complexo Municipalidade para comportar as
Superintendéncias de Sistemas e Infraestrutura, de modo a proporcionar maior
espaco fisico, e reorganizar estruturas de rede e elétrica.

c) atualizar a estrutura de pessoal da SUINF e SUSIS para suportar o
planejamento do Banco.

Vistos os indicadores do Banpara, sera mostrado os indicadores do BNBR, 0
qual possui 38 indicadores, com base em 24 objetivos estratégicos. Na figura 3,

encontra-se os indicadores para a perspectiva institucional.
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Figura 3 - Indicadores perspectiva institucional

Objetivo/Indicador

Objetivo1. Ampliar a participacdo em Programas Governamentais

1.1 Volumes Previstos para o PPA-Programas Tematicos

1.2 Volumes Previstos para o PPA-Programas de Gestdo,
Manutencao e Servigos ao Estado

Objetivo 2. Contribuir para a geracdo de empregos, ocupacdes e renda na Regido Nordeste

2.1 Percentual minimo de contratagdes do FNE em
setores com maior potencial de geracdo de emprego,
ocupagdo e renda

2.2 Percentual minimo de contratagées do FNE em
ampliacdo e instalacdo de empreendimentos

Objetivo 3. Ampliar a relacdo crédito BNB/PIB da Regido
3.1 Crédito BNB/PIB da Regido

Objetivo 4. Apoiar empreendimentos comprometidos com a responsabilidade socioambiental

4.1 Recursos financeiros aplicados nos programas e linhas
ambientais

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
Para a perspectiva financeira, os indicadores estao na figura 4.

Figura 4 — indicadores perspectiva financeira

Objetivo/Indicador

Objetivo 5. Elevar a rentabilidade do Patrimdnio Liquido (PL)
5.1 Rentabilidade sobre Patriménio Liquido Médio

Objetivo 6. Melhorar a qualidade do ativo
6.1 Qualidade do Ativo

Objetivo 7. Aumentar a produtividade
7.1 Eficiéncia Operacional

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Para a perspectiva dos clientes os indicadores encontram-se na figura 5.



Figura 5 — indicadores perspectiva dos clientes

Objetivodindicador

Objetivo B. Manter a lideranca em microfinanca e agriculbura familiar

&.1 Valores contratados no AGROAMIGD
&.2 Valores contratados no PRONAF

£.3 Desembolso no CREDIAMIGD

Objetivo 9. Ser o principal Banco das MPEs da Regiao Nordeste

9.1 Valores contratados com Micro e Peguenas
Empresas

Objetivo 10. Apoiar empreendimentos de empresas de medio e grande portes e governos

10.1 Negocios com credito LP (segmentos:
Empresarial, Corporate, Agronegocio e Governa)

Objetive 11. Elevar o mivel de satisfacao dos clientes

11.1 Pesquisa de Satisfagao do Cliente

Objetivo 12. Ampliar relacionamento com clientes
12.1 Clientes Ativos

12.2 Clientes com mvel de relacionaments
negocial requerido Pessoa jundica

12.3 Clientes com mvel de relacionaments
negocial requerido Pessoa fisica

Objetivo 13. Ampliar os negocios na area comercial
13.1 Saldo medio de operagoes de credito
comercial

13.2 Saldo medio de captacao de recursos
(Carteira Propria - Deposito a prazo, deposito a
Vista e Poupanga - e Carteira de Terceiros -
Fundos de Investimentos e Depositos para
Reinvestimentos)

Fonte: Dados da pesquisa (2017)
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Para a perspectiva dos processos os indicadores encontram-se na figura 6.



Figura 6 — indicadores perspectiva dos processos
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Objetivo/Indicador

Objetivo 14. Dotar o banco de tecnologia da infermacao e comunicacdo competitiva

14.1 Entregas do Plano Estratégico de Tecnologia - PETI

14.2 Entregas do Comité de Tecnologia - COTEC

Objetivo 15. Dotar o Banco de processos e produtos competitivos na area comercial
15.1 Desenvolvimento de novos produtos e servicos

bancarios

15.2 Automatizacdo dos processos de negdcios de crédito
comercial

Objetivo 16. Ampliar os canais de atendimento

16.1 Hovas Agéncias

16.2 Quantidade de localidades atendidas por pontos de
atendimento fisicos (redes de autoatendimento,
correspondentes nao bancarios de outras instituicdes
financeiras e outros)

Objetivo 17. Ampliar o compartilhamento de produtos e servigos (recursos) com outras instituicdes

17.1 Quantidade de pontos de atendimento fisicos em
instituicées financeiras

Objetivo 18. Otimizar a gestao dos riscos corporativos
18.1 Gestao dos riscos corporativos

18.2 Rating de conformidade em produtos e processos

Objetivo 19. Aumentar a eficiéncia da recuperacao de creéditos

19.1 Regularizacao de dividas

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Para a perspectiva competéncia os indicadores encontram-se na figura 7.
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Figura 7 — indicadores para perspectiva competéncia

Objetivo/Indicador
Objetive 20. Ser referéncia em informagées sobre o Nordeste

20.1 Produgio cientifica realizada

20.2 Estudos setoriais realizades

Objetive 21. Aprimorar o processo de geracio, administracio e difusio de informagdes estratégicas

21.1 Estruturagio do processo de Inteligéneia
Estratégica (informagdes internas e externas)

Objetive 22. Manter um Ambiente de bem estar que favorega a inovagio e o alinhamento organizacional

22.1 Pesquisa de clima organizacional

221.1 Revisdo dos processos de negdcios e de apoio

22.3 Modernizacio da Rede de Agéneias (1)

Objetive 23. Implantar o modele de educagio continuada e desenvolvimento de pessoas

23.1 Percentual de funcionarios capacitados nas
trilhas de aprendizagem implementadas

Objetivo 24. Consolidar modelo de gestio por competéncias

24.1 Implantacio do modelo de avaliagio de
desempenho por competéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

4.2 Apresentacdo da andlise de dados

Apos verificar as empresas que possuem o0 BSC, sendo 2 delas que detalham
melhor o uso da metodologia, ainda assim, ndo detalha de forma transparente. E como
mencionado nesse trabalho por Nascimento (2010), € preciso que aja mais
transparéncia, para que se consiga a aceitacdo, dos valores e objetivos das
instituicoes.

Para Kuniyoshi (2008), a o processo de institucionalizacédo, deve seguir um
modelo direcionador, que no caso para essas 2 instituicdes seria a metodologia do
BSC, que a partir da definicdo de sua misséo, visédo e valores, alcangar entdo seus
objetivos. Conforme destacados anteriormente.

Machado da Silva (2003), reforga que a institucionaliza¢&o, determina o0 modo
de agir das organizagOes atraves de normas constituidas. Para essas 2 institui¢cdes,
as normas instituidas, sdo os objetivos estratégicos que cada uma tem, que sao

alcancados com os indicadores propostos.
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Dessa forma, as 2 instituicbes sofrem pressdes e buscam sua legitimacéo,
conforme Almeida (2016) menciona, pois, mesmo o Banpara alterando suas
perspectivas, de acordo com a area de T.l., ainda assim permanece a perspectiva
com o cliente. O que significa que sofrem pressdes com os clientes, e tem que se
adaptar a demanda destes. Assim como Santana (2010) também fala que as intuicées
sao levadas a aceitarem essas pressoes.

Ao falar de pressdes sofridas, essas instituicfes estdo sujeitas ao processo
isomorfico, conforme relatado por Almeida e Callado (2017) e Duarte e Tavares
(2012), tornando-as homogéneas. Primeiro porque as 2 sao institui¢ao financeiras, ou
seja, bancos, e segundo, possuem planejamento estratégico utilizando a metodologia
do BSC, o Banpara utiliza a metodologia na area da T.l., e 0o BNBR para a instituicao.

Ao pensar que tipo de isomorfismo ocorre com essas 2 instituicdes, fica dificil
definir, pois esperava-se para esse trabalho que tivesse mais transparéncia do modelo
BSC e maior disseminacéo do uso utilizado por elas, o que ndo houve. Mas como foi
explicado brevemente no trabalho sobre os tipos, Assis (2010) ao relatar sobre
isomorfismo normativo, pode se dizer que seria 0 mais ideal, pois trata-se de
condicdes, método e praticas, utilizado pelas 2 instituicdes, ou seja, o BSC, o que faz
com que as organizagdes concentram seus profissionais de acordo com as

perspectivas, para que se tenha o sucesso na realizagao de seus objetivos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A teoria institucional traz os aspectos, como as organiza¢des nascem, porque
nascem, porgue se transformam se é pressédo de agentes de fora da organizacéo,
como Estado/Governo, ou se por pressao de setor da atividade, que faz com sejam
tomadas determinadas atitudes, como por exemplo, a implantagéo do BSC.

Desse modo, o0 objetivo geral desta pesquisa, foi identificar a aplicacdo da
metodologia do Balanced Scorecard para analisar a disseminagdo em empresas
listadas na BM&F Bovespa a partir da teoria institucional. Tendo como objetivos
especificos, mapear as empresas da BMF Bovespa que adotam a metodologia do
Balanced Scorecad; selecionar as empresas que apresentam com maior detalhe o
planejamento e o modelo estudado pata realizar analise descritiva; verificar a
disseminacéo do Balanced Scorecad nas empresas da BMF Bovespa que adotam a
ferramenta.

Todos os objetivos foram alcancados, o primeiro foi verificado no sitio da BMF
Bovespa, e de 449 organizacdes listadas, apenas 4% delas mencionam o0 uso da
metodologia do Balanced Socrecard, ou seja, 18 empresas. O segundo obijetivo, foi
selecionado apenas 2 organizacbes, o Banpard e o BNBR, pois apenas estas
apresentam com maior transparéncia o uso da metodologia, porque possuem 0O
planejamento estratégico das organizacoes.

O ultimo objetivo, que era verificar a disseminacao da ferramenta, percebeu-
se que houve pouca disseminacgdo, pois, mesmo com 2 organizac¢des utilizando a
metodologia do Balanced Scorecard em seus planejamentos estratégicos, ainda
assim é pouca a transparéncia do uso dela.

A pergunta que norteia esta pesquisa foi se era possivel identificar a aplicacéo
da metodologia do Balanced Scorecard para analisar a disseminagdo em empresas
listadas na BM&F Bovespa a partir da teoria da institucionalizacéo. E possivel dizer
depois de toda a pesquisa e analise das empresas listadas na BMF Bovespa, que ha
pouca institucionalizagdo do modelo, levando em consideragéo que o Banpara possui
0 modelo do Balanced Scorecard para a areada T.l., e 0 BNBR para intui¢cdo no todo.
O processo isomorfico mais ideal para se descrever nessa pesquisa, seria o
isomorfismo normativo, pois possuem normas, indicadores, objetivos, e é preciso
concentrar seus profissionais para esses objetivos de acordo com cada perspectiva.

Apesar do Banpara ter seu planejamento para a area de T.l, ele ainda possui a
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perspectiva dos clientes. Presume-se a partir dai, que as 2 instituicbes sofrem
pressdes dos clientes, o que faz com que elas criem indicares, para atingir as metas
com os clientes.

Essa pesquisa com o tema abordado, ndo foi totalmente explorado, por se
tratar de um tema muito amplo. Houve fatores que limitasse tal estudo, e um deles é
acesso limitado as informacdes que as empresas demonstravam em seus relatoérios,
pois deixavam muito vago o uso da metodologia do Balanced Scorecard.

Como sugestao a futuros trabalhos, pode ser realizada uma pesquisa com o
acompanhamento da efetiva implementacdo do Balanced Scorecard em uma
empresa, e entdo a real institucionalizagcéo da ferramenta.

Este Trabalho de Especializacdo, apresentado na forma de monografia, €

requisito parcial para obtencao do titulo de Especialista em MBA em Auditoria Integral.
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