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Abstract

This work aims to investigate the factors that influence the
successful application of the Balanced Scorecard (BSC) at the Manaus
Industrial Pole (PIM), in the Manaus Free Trade Zone, Amazonas,
Brazil. A theoretical analysis of its fundamentals is carried out,
highlighting the importance of knowledge of the vision and mission, a
strategy aligned with performance management and support from
senior management. Barriers to implementation are also assessed.
Based on studies carried out on the topic, a questionnaire was
prepared with 30 open and closed questions, answered by 115
companies (27%) of the 426 existing with approved and ongoing
projects at PIM, with 62 using the BSC (54%). 25 variables emerged
that would influence the use of BSC by companies. After the chi-square
test, 19 of these showed a significant association: use of a strategic
map, way of communicating the strategy to employees, indicators
unfolded at department level, weekly meeting time to discuss the
strategy, vision and mission well elaborated, who elaborates the
strategy, understanding of the vision and mission, degree of
importance factor market/customers, number of employees, annual
level of sales, degree of importance factor internal processes,
participation of all departments in the strategy, hierarchical levels,

! Success Factors in the Implementation of the Balanced Scorecard (BSC) in Brazil:
Case Industrial Polo of The Manaus Free Trade Zone

2 Parte da Tese de Doutorado em Administracio de Empresas - Facultad de Ciencias
Empresariales - Universidad de la Empresa (UDE) - Montevideo, Uruguay. e-mail
antonio.kieling@yahoo.com

199



Antonio Claudio Kieling, Luiz Francisco Brotons Muré- Fatores de Exito na
Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) no Brasil: Caso Polo Industrial
da Zona Franca de Manaus

degree of importance factor human resources , meetings with employees
to discuss the strategy, appropriate performance indicators, degree of
adequacy of the indicators in the decision-making process, time with
the company and degree of importance in relation to the environment,
in decreasing order of strength. It was found that the development of
the BSC provided significant improvements in the organizational and
financial performance of the studied companies.

Key words: Suframa, Organizational Performance, Strategy.

Resumo

Este trabalho tem como objetivo investigar os fatores que
influem no éxito da aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) no Polo
Industrial de Manaus (PIM), na Zona Franca de Manaus, Amazonas,
Brasil. E realizada uma andlise teérica dos seus fundamentos,
destacando-se a importancia do conhecimento da visdo e da missdo,
estratégia alinhada na gestdo de desempenho e apoio da alta dire¢do.
Barreiras a implementacdo também sdo avaliadas. Em base a estudos
realizados sobre o tema foi elaborado um questiondrio com 30
perguntas abertas e fechadas, respondido por 115 empresas (27%) das
426 existentes com projetos aprovados e em andamento no PIM, com 62
utilizando o BSC (54%). Surgiram 25 varidveis que influenciariam no
uso do BSC por parte das empresas. Destas apds teste de qui-
quadrado, 19 apresentaram associa¢do significativa: uso de mapa
estratégico, forma de comunica¢do da estratégia aos funciondrios,
indicadores desdobrados ao nivel de departamentos, tempo semanal de
reunides para discutir a estratégia, visdo e missdo bem elaboradas,
quem elabora a estratégia, entendimento da visdo e missdo, grau de
importancia fator mercado/clientes, ntimero de funciondrios, nivel
anual de vendas, grau de importdncia fator processos internos,
participagdo de todos os departamentos na estratégia, niveis
hierdarquicos, grau de importdncia fator recursos humanos, reunioes
com funciondrios para discutir a estratégia, indicadores de
performance apropriados, grau de adequac¢do dos indicadores no
processo de decisdo, tempo de empresa e grau de importdncia fator
relagdo com meio ambiente, em ordem decrescente de for¢a. Constatou-
se que o desenvolvimento do BSC proporcionou melhoras significativas
na performance organizacional e financeira das empresas.
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1. INTRODUCAO

Em 1992, Robert Kaplan (professor de Harvard) e David Norton
(consultor empresarial) publicaram o artigo “The Balanced Scorecard
— Measures That Drive Performance” (Balanced Scorecard — Medidas
que Dirigem o Desempenho). As sementes plantadas naquele
momento geraram a origem de um sistema de gerenciamento
estratégico que traduz estratégia em acgdo, que monitora a execucao
estratégica e que, em suma, alinha as organizacées ao redor de suas
estratégias. Investigando mais de 300 empresas durante 12 anos,
Kaplan e Norton criaram uma ferramenta descritiva dos processos e
suas interac¢des de causa e efeito denominadas mapas estratégicos,
como um incremento do BSC, em resposta a premissa de que nio é
possivel administrar o que ndo se mede, e por suposi¢do, ndo se pode
medir o que nao se descreve (KAPLAN; NORTON, 1992).

O Balanced Scorecard (BSC) atualmente é uma ferramenta
globalmente consagrada para a condugdo bem-sucedida das
organizagébes, sendo considerada uma das 75 ideias de neg6cios mais
influentes do século XX. Seu sucesso pode ser evidenciado por meio de
sua utilizacdo extensiva e bem-sucedida ao redor do mundo. Ele
permite que a estratégia seja transformada em ac¢do em todos os
niveis da empresa e define os bens intangiveis, tais como o capital
intelectual, o relacionamento com os clientes e inovacoes em termos de
seu verdadeiro valor (NIVEN, 2005).

Os indicadores de desempenho do BSC sdo classificados em
quatro categorias, a financeira, o conhecimento dos clientes, os
processos internos do negdcio, e as iniciativas organizacionais de
aprendizagem e crescimento, no intuito de alinhar as iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, de forma a
permitir a identificacio de novos processos para cumprir com o0s
objetivos dos clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Até muito recentemente, as organizagbes tém utilizado um
sistema de contabilidade para rastrear ativos e dar valor a elementos
de producio que ja eram utilizados ha 500 anos na Italia, um método
de escrituracdo utilizado criado pelo frade Luca Pacioli, um monge
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franciscano amigo de Leonardo da Vinci. Ele publicou em Veneza no
ano de 1494 o “Particulario de Computies et escripturis” que incluia
um capitulo sobre contabilidade que é o método das partidas
dobradas” (PERSON, 2010).

Em pesquisa realizada pelo Brookings Institute dos EUA
sobre as principais corporacgbes listadas num renomado banco de
dados empresarial, verificou-se o fracasso dos sistemas modernos de
gerenciamento e atribui¢do de valor baseados ainda no passado,
afirmativa baseada na evidéncia que o valor de mercado das
companhias norte americanas passou significativamente dos ativos
tangivels para os ativos intangiveis, tais como processos, patentes e
dados, marcas, etc. (PERSON, 2010).

Uma pergunta neste cenario digna de resposta é: Como é
possivel ativos intangiveis serem monitorados e controlados com um
sistema de 500 anos de idade, desenvolvido para ser utilizado em
ativos tangiveis? Neste contexto emerge como soluc¢do o BSC.

Para que as empresas mantenham a sua competitividade no
meio em que atuam é imprescindivel conhecer sua posi¢do perante a
concorréncia e o mercado, os pontos fortes e fracos, as oportunidades e
ameacas existentes. A estratégia empresarial surge neste cenario
como uma ferramenta imprescindivel ao administrador para que isto
seja possivel.

O Balanced Scorecard (BSC) é a opcao utilizada pela maioria
das organizagoes listadas na revista Fortune 500 nos Estados Unidos
e se constitui numa importante metodologia traduzindo a estratégia
em uma linguagem que seja compreensivel por todos na organizacao,
adicionando outras perspectivas além da financeira: a de pessoas, a do
cliente, e a de processos internos, bem como um sistema moderno e
atual de mensuracdo da criacdo de valor em empresas pequenas,
médias e grandes em todos os segmentos de negécios (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A Amazonia Brasileira sempre foi motivo de cobica
internacional por ter muitas riquezas e a maior biodiversidade do
planeta Terra. Pensando em preservar este territério e gerar a fixacao
do O governo federal publicou o Decreto Lei n° 288 em fevereiro de
1967 criando a ZFM e estabelecendo os seus incentivos fiscais,
considerando a diminuigdo e/ou isen¢do de impostos Federais,
Estaduais e Municipais, permitindo as industrias que se instalem na
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sua area de atuacido vantagem competitiva de precos com relacido a
outras areas do Brasil e que possam suprir parte do comércio
mundial, principalmente a partir de Manaus, capital do Estado do
Amazonas (BRASIL, 1967).

A SUFRAMA (Superintendéncia da Zona Franca de Manaus -
ZFM) é uma autarquia vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Indastria e Comércio Exterior (MDIC) do Brasil com a
responsabilidade de consolidar um modelo de desenvolvimento
regional utilizando de forma sustentavel os recursos naturais da
regido amazonica brasileira, permitindo viabilidade economica e
melhoria da qualidade de vida das populagdes locais. Viabilizou a
implantacao dos trés polos que compéem a ZFM: Comercial, Industrial
e Agropecudario, promovendo a interioriza¢io do desenvolvimento por
todos os estados da area de abrangéncia do modelo (Amazonas, Acre,
Rondoénia, Roraima e Amap4) identificando oportunidades de negdcios
e atraindo investimentos para a regifo, tanto para o Polo Industrial
de Manaus — PIM, seu maior polo de negdcios, quanto para os demais
setores economicos da sua area de atuacdo (SUFRAMA, 2012).

O PIM é um dos mais modernos da América Latina, reunindo
induastrias de ponta das areas de eletroeletronica, veiculos de duas
rodas, produtos Opticos, produtos de informatica, indistria quimica,
dentre os quais, se destacam TV em cores, Telefone -celular,
Motocicletas, Aparelhos de som 3 em 1, Monitores de video, Radio
gravador tape deck, DVD player, Aparelho de ar-condicionado,
Receptor decodificador de sinal digitalizado, Reldégio de pulso e bolso,
CD, DVD, Bicicleta, Microcomputador, Aparelhos de barbear nao
elétricos, Laminas de barbear, Aparelhos transmissores/receptores e
Concentrados quimicos para bebidas n&o alcodlicas (SUFRAMA,
2012).

As empresas instaladas no PIM faturaram, em 2011, U$ 41,3
bilhées. O resultado superou em U$ 1 bilhdo a meta estabelecida pela
SUFRAMA para 2011 e representa o melhor desempenho ja
registrado. Em reais (R$) o faturamento apresentou um crescimento
de 11,24% (R$ 68,7 bilhoes em 2011 contra R$ 61,8 bilhdes em 2010),
sendo trés vezes maior que as estimativas mais otimistas do Produto
Interno Bruto (PIB) Nacional (SUFRAMA, 2012).

Neste contexto é fundamental investigar “Quais sdo os fatores
que influenciam o éxito na aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) no
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Brasil, em especial no Polo Industrial (PIM) da Zona Franca de
Manaus (ZFM)? ”

2. ASPECTOS METODOLOGICOS

A investigacdo realizada neste trabalho esta caracterizada quanto aos
meios e quanto aos fins (VERGARA, 2004) e também quanto a
natureza das variaveis avaliadas (GIL, 1991, RICHARDSON, 1999,
MARCONTI; LAKATOS, 2007).

Referente aos fins, a investigagdo é considerada exploratoria,
descritiva e aplicada. Exploratéria porque nio existem informacoes
sobre a implementacdo do BSC no PIM de Manaus e em nenhum polo
industrial do mundo. Descritiva pois descreve de forma fidedigna os
dados e evidéncias coletadas da realidade considerada. A investigagio
descreve a percepcdo dos principais gestores das empresas do PIM
relativo ao estagio de implementagdo do BSC e seus fatores de éxito
que permitem as empresas atingirem niveis altos de competitividade.
Aplicada por ser pratica e porque auxilia as empresas a decidirem por
uma melhor abordagem para implementagao da ferramenta.

Os meios de investigacdo foram bibliograficos, por considerar
uma revisdo da literatura em livros, artigos cientificos e revistas
especializadas para definir os parametros a serem monitorados, e de
campo por ter sido aplicado um questionario junto aos principais
gestores das empresas do PIM.

Finalmente, pesquisa classifica-se como quali-quantitativa
referente as variaveis de estudo. Quantitativa pela coleta estruturada
de dados junto a um numero significativo de pessoas, através de
questionarios e escalas de avaliacdo. Qualitativa por serem realizadas
entrevistas semiestruturadas com os gestores onde os entrevistados
tiveram a oportunidade de expor seus pensamentos e 1ideias,
descrevendo objetivamente situagdes reais e concretas.

A populagdo investigada restringiu-se a gestores do PIM
identificados pelo critério de acessibilidade e disponibilidade. Existem
426 empresas com projetos ativos em 2012 (SUFRAMA, 2012). O
calculo do tamanho da amostra nos casos em que a variavel escolhida
seja nominal ou ordinal e a populacdo finita pode ser obtida
considerando a seguinte expressio (FONSECA; MARTINS, 2010):
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N.Z?=p=q

T N—1D+2%prq

Onde:

N = 426 (tamanho da populagdo — quantidade de empresas com projetos
ativos)

p = 0,5391 (proporc¢éo calculada de empresas que usam o BSC)

q = 0,4609 (propor¢ao calculada de empresas que nao usam o BSC)

72 = 1,962 (Nivel de confiabilidade 95%)

e = 0,08 (erro assumido no calculo da amostra, neste caso 8%)

Calculando com os dados apresentados acima, tem-se n = 111 empresas
(tamanho minimo da amostra nesta investigacéo).

Em base ao estudado na literatura académica, elaborou-se um
questionario com 30 perguntas abertas e fechadas. Classificou-se as
respostas as questdes abertas identificando-se os elementos
interpretativos cujas respostas foram classificadas e adequadas em
categorias, considerando uso das palavras mais frequentes (WELLS,
1991, SYKES, 1991). Ao final 115 empresas responderam aos
questionamentos postulados, perfazendo 27% da populacio.

O programa utilizado para andlise dos dados foi o software
estatistico livre R na versdo 2.14 de 31 de outubro de 2011 (R
Development Core Team (2011). R: A language and environment for
statistical computing. R Foundation for Statistical Computing,
Vienna, Austria. ISBN 3-900051-07-0, URL (http:/www.R-
project.org/).

Os dados também foram confirmados e validados em planilhas
de Excel® através das fungoes TESTE.QUIQUA e INV.QUI e no site
VassarStats: Website for Statistical Computation
(www.vassarstats.net).

As respostas as questoes abertas foram analisadas
identificando-se os elementos interpretativos, bem como o uso das
palavras mais frequentes, que foram classificadas e interpretadas em
categorias para um entendimento mais apropriado de sua natureza
basica (WELLS, 1991, SYKES, 1991).

3 REVISAO DA LITERATURA
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Para um entendimento dos elementos a serem considerados nos
instrumentos de coleta de dados em campo foi necessaria a elaboracéo
de uma revisio de estudos significativos que colaboraram na definicio
das variaveis qualitativas e quantitativas a serem avaliadas junto a
populacido das empresas do PIM e que poderdo indicar os fatores de
éxito na implantacao da ferramenta BSC.

3.1. FATORES CRITICOS AO SUCESSO DO BSC (BALANCED
SCORECARD INSTITUTE, 2011)

Iniciando na alta esfera estratégica, a missdo, visdo e outros
elementos do planejamento sado transformados em resultados
estratégicos desejaveis. Os pilares da exceléncia organizacional, ou
temas estratégicos, sdo selecionados com seu foco e esforcos
concentrados nas estratégias que sfo mais importantes para o
caminho do sucesso. Os objetivos estratégicos sdo utilizados para
decompor a estratégia em componentes acionaveis que podem ser
controlados por indicadores de desempenho. Os indicadores permitem
a organizagdo acompanhar os resultados em contrapartida aos
objetivos planejados, e com sucesso identificar problemas potenciais
em tempo héabil para os resolver. Finalmente, as iniciativas
estratégicas transferem a estratégia a um conjunto de projetos de alta
prioridade que necessitam ser implementados para que seja
assegurado o sucesso da estratégia.

Uma vez que o pensamento estratégico e as a¢ées necessarias
sao determinados, os programas e projetos anuais podem ser
desenvolvidos e transformados em requisitos de orcamento
empresarial, para que os recursos possam ser alocados aos objetivos
perseguidos. Surge um modelo com nove passos para criar e
implementar com sucesso um processo de BSC, que séo:

1) Avaliacdo: Na etapa inicial, a missdo e visdo da
organizac¢do, os desafios, capacitantes e valores sdo revisados.
Também inclui a preparacio do plano de mudanca de gerenciamento
da organizacio e reunides de trabalho sdo conduzidas, centradas na
identificacdo das principais mensagens, meios de comunicacao,
cronogramas e mensageiros. (Assesment: Development Plan, Strategic
Elements & Change Management).

2) Estratégia: Na segunda etapa, os elementos da estratégia
da organizacdo, incluindo resultados estratégicos esperados, temas
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estratégicos (pilares dos resultados) e pesrpectivas, sdo desenvolvidos
através de reunides com os participantes dando especial atencdo as
necessidades dos clientes e a proposicdo de valores da organizacao.
(Strategy: Customer Value, Strategic Themes & Results).

3) Objetivos: na terceira etapa, os elementos estratégicos
desenvolvidos nas etapas 1 e 2 sido decompostos em objetivos
estratégicos, os quais constituem a base da construcio da estratégia e
definem a intencdo estratégica da organizacdo. Os objetivos num
primeiro momento sdo iniciados e categorizados ao nivel de tema
estratégico, classificado por perspectiva, vinculados em causa e efeito
e suas relacées (mapas estratégicos) para cada um dos temas
estratégicos, e entdo mais tarde se fundindo de forma agrupada para a
criacdo de um conjunto de objetivos estratégicos. (Objectives: Strategy
Action Components).

4) Mapas Estratégicos: Na quarta etapa, as relagdes de causa
e efeito entre os objetivos estratégicos de toda a organizac¢do séo
formalizadas em mapas estratégicos visuais dispersos por toda a
organizacdo. Os mapas estratégicos tematicos sdo convertidos em
mapas estratégicos gerais que mostram como a organizagao cria valor
para os seus clientes e todas as partes interessadas. (Strategy Map:
Cause-Effect Links).

5) Medi¢do de Rendimento: Na quinta etapa, indicadores de
rendimento sido desenvolvidos para cada um dos objetivos estratégicos
da organizacdo. Medigbes para frente e para tras sdo determinadas,
objetivos esperados e limites de controle sdo estabelecidos, a linha de
base e dados de benchmarking (comparacdo) sio estabelecidos.
(Performance Measures: Performance Measures & Targets).

6) Iniciativas: Na sexta etapa, iniciativas estratégicas séo
desenvolvidas para apoiar os objetivos estratégicos. A construcido da
prestacdo de contas em toda a organizacio, a responsabilidade pelas
medidas de performance e as iniciativas estratégicas se designa ao
pessoal adequado e é documentado em tabelas de defini¢do de dados.
(Initiatives: Strategic Projects).

7) Automacdo: Na sétima etapa, o processo de implementacio
comeca com a aplicacéo do software de medi¢do de desempenho para a
obtencido de informacdes corretas das pessoas certas no tempo certo.
Automacgio adiciona estrutura e disciplina ao sistema e ajuda as
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pessoas tomarem melhores decisées de negoécios. (Automation:
Software, Performance Reporting & Knowledge Sharing).

8) Cascata (top-down): Na oitava etapa, o quadro de
indicadores de desempenho ao nivel corporativo é rolado para baixo no
negocio e suas unidades de suporte, significando assim que o quadro
de indicadores ao nivel organizacional (primeiro nivel, geral) é
transportado para o quadro de indicadores de desempenho de
unidades de suporte (segundo nivel, departamentos) e entdo mais
tarde para o quadro de indicadores de desempenho das equipes e ao
nivel individual (terceiro nivel). Cascata transfere a estratégia do
nivel mais elevado (topo) aos objetivos dos niveis inferiores (base),
medi¢cées e detalhes operacionais e sua chave de alinhamento
organizacional por dentro da estratégia. (Cascade: Alignment through
Unit & Individual Scorecards).

9) Avaliacdo: Na nona etapa, uma avaliacio completa e
pormenorizada do quadro de indicadores de performance é realizada.
Durante esta avaliacdo. A organizacio tenta responder questoes tal
como, “nossas estratégias estdo trabalhando bem? ”, “estamos
medindo as coisas corretas? ”, “nosso ambiente tem mudado? ”, e
“estamos realizando o orgamento de nosso dinheiro estrategicamente?
. (Evaluation: Strategy Results & Revised Strategies).

Figura 1: Etapas para implementacao do BSC (BSC Institute)

ovjectives

Organization
Capacity

°’%
78,

5

)

Fonte: Balanced Scorecard Institute (2011)

Estas nove etapas para o sucesso é uma abordagem pratica e
disciplinada para o desenvolvimento de um sistema de planejamento
estratégico e gerenciamento de uma organizagdo. O treinamento é
uma etapa muito importnte do processo, como este é conduzido, a
mudanca do gerenciamento, a metodologia de solucdo dos problemas.
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Uma énfase é colocada no ensinamento das pessoas em “como pescar
os peixes”, ndo pescando para elas, assim o sistema de quadro de
indicadores da organizag¢io em todos os niveis pode ser mantido.

3.2. IMPLEMENTACAO DO BSC EM 11 EMPRESAS
BRASILEIRAS (SOARES JUNIOR.; PROCHNICK, 2003)

A experiéncia de implementacdo no Brasil do BSC nas empresas
Siemens, Oxiteno, Aracruz, Banco do Brasil, Cia Suzano, Eletrosul,
Grupo Gerdau, Interchange, Petrobras, Senai e Unibanco foram
investigadas, levantando os seguintes fatores influentes em sua
adocao:

1) A lideranca como principio das organizag¢bes centradas na
estratégia, participacio dos executivos;

2) O problema da tradugio da estratégia em termos operacionais, ou
seja, a descricdo da estratégia do processo de criacio de valor aos
clientes através de mapas estratégicos e indicadores de desempenho;
3) A utilizacdo do BSC para promover o alinhamento da organizacio
para criar sinergias;

4) A wutilizagdo do BSC em diferentes processos para alinhar os
empregados e a estratégia; assegurando sua execucdo, fazendo da
estratégia elemento cotidiano;

5) A necessidade de implementagao da estratégia como um processo
continuo;

6) Motivacoes ou objetivos do projeto BSC nas organizagoes;

7) Beneficios esperados para a organizac¢io com a adoc¢ao do BSC;

8) Licoes aprendidas até o momento com o projeto BSC;

9) Problemas nas questoes de transic¢do, projeto e processo;

10) Beneficios de compartilhar informacdes e o alinhamento dos
empregados com as estratégias versus os riscos da explicacdo da
estratégia;

11) Pressao por resultados no curto prazo versus o equilibrio entre os
diferentes aspectos e perspectivas existentes no BSC;

12) Particularidades culturais da realidade brasileira e os potenciais
desmembramentos nos projetos do BSC.

As quatro perspectivas do BSC estdo presentes em todos os casos
estudados, com algumas variacbes na sua denominacdo e acrescidos
ou nao de perspectivas especificas, em fungdo de necessidade do
ambiente competitivo ou regulatorio.
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Consultores externos podem ajudar com experiéncias de outras
organizacées na formulacgio e validagdo dos mapas estratégicos com os
elementos chaves para o sucesso do negdcio, e ajudam a separar o
estratégico do operacional.

Equipes de trabalho inicialmente tendem a selecionar um
nimero muito grande de objetivos, metas e indicadores, mas as
organizacoes estdo mais direcionadas na etapa de desenvolvimento do
projeto em selecionar e concentrar esforcos no que é mais relevante.
Num segundo momento no projeto do BSC apresentam uma
seletividade mais apurada, reduzindo os indicadores de desempenho
centrando-os no que é mais relevante.

O BSC no curto prazo sofre uma pressido imensa por sua
performance financeira, sendo ele muito util e decisivo para que as
equipes de trabalho, os executivos e investidores (acionistas) possam
negociar os padroes de desempenho para a tomada de deciséo.

O apoio da Tecnologia da informacédo (TI) é imprescindivel.
Sua auséncia é uma barreira quase impossivel de transpor. A
capacitacdo dos empregados em geral é um dos primeiros passos da
escalada rumo ao sucesso na implementacio do BSC, sobressaindo a
necessidade e existirem equipes de diferentes niveis hierarquicos
neste processo.

Faltam as pessoas muitas vezes incentivos e recompensas, a
dificuldade se estende até a situacdo de conectar estratégias e
beneficios financeiros para o objetivo final. O BSC ajuda
decisivamente na melhoria do tempo destinado as discussoes
estratégicas.

Em termos gerais, as diferencas culturais sempre sio uma
barreira muito significativa, a¢oes para a compreensido das questdes
de impacto central para o sucesso da implementac¢ido do projeto do
BSC necessitam ser reconhecidas com antecedéncia, a fim de se evitar
entraves e barreiras.

Os custos do projeto BSC sédo relacionados as horas das
pessoas que participam diretamente no projeto, investimentos em
consultorias, materiais de divulgacdo, logistica e materiais para
workshops de equipes e gastos em TI (MS Excel, MS Office, Sistemas
ERP- Enterprise Resource Planning, CRM-Customer Relationship
Management e BI-Business Intelligence).
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Os beneficios provenientes do projeto BSC sdo centrados na clareza
em permitir as pessoas priorizarem as acgoes, o alinhamento de todos
as mesmos objetivos e direcdo conjunta. As palavras-chaves sao:
transparéncia, pr6é atividade, focalizagdo, alinhamento e
relacionamento. E inegdvel a importincia do BSC em ajudar a
superar dificuldades na operacdo do planejamento estratégico e a
gestdo da performance, resultando em redugées de custo com ganhos
financeiros.

3.3. 0OS CINCO PRINCIPIOS DAS ORGANIZACOES
CENTRADAS NA ESTRATEGIA (KOO; KOO, 2007, DE
CARVALHO; PISCOPO; OLIVEIRA JR., 2006)

Quando o mundo corporativo se deu conta que o BSC era maior que
uma simples mensuracdo de desempenho em uma era baseada na
informagdo, surge um padrdo comum aos seus processos de
implementacdo, traduzido como os 5 principios das organizagoes
centradas na estratégia:

1) Mobiliza¢ao de lideranca: considera o estabelecimento do sentido de
urgéncia relativo a estratégia, criar o time de lideres e desenvolver a
visdo e estratégia,

2) Tradugéo da estratégia em termos operacionais: uma vez definida a
estratégia, é possivel a explicitacdo dos desafios, utilizando-se mapas
estratégicos, indicadores, metas e projetos,

3) Alinhamento para ganhar sinergia: relaciona o papel da
organizacio, o desdobramento para unidades de negdcios e para as
areas de servico,

4) Fazer da estratégia uma tarefa de todos: Trata-se da comunicagéo
da estratégia a toda organizacdo e do alinhamento dos programas de
remuneracio variavel a estratégia,

5) Fazer da estratégia um processo continuo: Por intermédio de
reunides de analise estratégica e do vinculo do BSC com o or¢amento.
E muito simples: O que se mede é o que se obtém e se néo é possivel
medir ndo se pode administrar. Aquilo que ndo é possivel medir saira
de controle.
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3.4. IMPLEMENTACAO DO BSC EM EMPRESA DO RAMO
AUTOMOBILISTICO (SANTOS, 2002)

Foram investigadas as mudancas necessarias na mentalidade coletiva
das pessoas envolvidas na implementacdo do BSC, em como estavam
trabalhando até o momento e apercepcao dos resultados alcancados. O
esquema de implementacéo utilizado envolveu a defini¢ao de:

1) Missao (para que existimos);

2) Valores (o que é importante para nos);

3) Visao (o que queremos ser);

4) Estratégia (nossa maneira de jogar);

5) Balanced Scorecard (traducdo do foco e alinhamento dos
indicadores);

6) Iniciativas Estratégicas (quais sdo as prioridades);

7) Controle Total da Qualidade (em que precisamos melhorar);

8) Empowerment e Objetivos Pessoais (o que precisamos fazer).

Ao final das 8 etapas, foram atingidos os seguintes resultados:

1) Satisfagdo dos Investidores com lucros crescentes;

2) Satisfacdo dos clientes com excelente atendimento;

3) Processos internos eficientes e eficazes;

4) Forga de trabalho motivada e preparada.

3.5. CARACTERISTICAS DO BSC EM EMPRESAS DE
CAPITAL ABERTO E CAPITAL FECHADO

Varios estudos foram realizados visando um melhor entendimento da
aplicabilidade da ferramenta BSC:

a) Pesquisadores verificaram a relacdo entre os indicadores
financeiros e a performance financeira. Os resultados apontaram para
uma correlacdo entre a satisfacdo dos clientes, receita e lucro. O
intervalo de tempo entre a melhoria do indice de satisfacdo do cliente
e o resultado financeiro apresentou uma média de seis meses. Quando
a rede de hotéis trocou o foco de sua remuneragdo variavel de
indicadores financeiros para indicadores financeiros e ndo financeiros,
houve uma melhoria no desempenho organizacional. Sugere que o uso
de indicadores ndo financeiros contribui efetivamente para a melhoria
do desempenho organizacional (BANKER; POTTER; SRINIVASAN,
2000);

b) A pesquisa buscou averiguar a capacidade do BSC em melhorar a
performance financeira de uma organizagdo. Analises de ambientes
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com implementagao e sem implementagao mostraram que no primeiro
existe uma performance superior apdés a implantacdo da ferramenta.
A unidade de negécios que tinha o BSC implementado mostrou uma
performance financeira melhor do que a unidade que nio tinha a
ferramenta implantada. Mas o estudo ndo deixa claro se os beneficios
ocorreram em funcio da aplicacdo do BSC, ou apenas da aplicagdo dos
indicadores financeiros (DAVIS; ALBRIGH, 2004);

c¢) Estudo feito para verificar a eficacia do BSC na comunicagio,
motivacdo e os resultados. A pesquisa concluiu que o BSC estava
tendo éxito em comunicar e alinhar a estratégia organizacional, e os
gerentes estavam tomando decisdes considerando os indicadores da
ferramenta gerencial. Os pesquisadores encontraram problemas na
subjetividade da medigdo de alguns indicadores, na implementagio
unidirecional (de cima para baixo) do BSC e no uso de comparacoes
inapropriadas. Estes problemas foram apontados como causa de
conflitos e tensbes, gerando uma sensacido de ineficacia (MALINA;
SELTO, 2001):

d) A relacdo entre a utilizagdo de um amplo espectro de indicadores
financeiros e n&o financeiros e performance organizacional foi
avaliada. Os resultados apontaram relagdo positiva entre indicadores
financeiros e principalmente ndo financeiros com performance
organizacional. A correlacdo referida sobressai nos casos que néo
houve mudangas significativas no sistema de medic¢do de performance
nos ultimos anos ITTNER; LAECKER; RANDALL, 2003);

e) O BSC foi investigado sob dois pontos de vista 1) validade da causa
e efeito proposta, 2) habilidade em alinhar estratégia planejada e a
realizada. Com relacéo a validade da relagdo causa e efeito proposta, o
estudo apresentou dois problemas: 1.1) a dimensio tempo ndo é
evidenciada na relacdo e 1.2) as relagbes causa efeito sao
questionaveis, quando um incremento em um indicador de causa néo
impactar de forma esperada no indicador de efeito. Com relacido a
habilidade do BSC em alinhar a estratégia planejada a realizada,
outros dois problemas sio evidenciados: 2.1) diversas perspectivas nao
sdo tratadas (fornecedores, governo, social, etc.) e 2.2) problemas
apontados na aplicacao estilo topo — base NORREKLIT, 2000);

f) Pesquisa com trés empresas brasileiras que haviam implementado o
BSC recentemente foi investigada. Considerando 18 questdes sobre o
tema, verificou-se que os trés casos apresentavam problemas com
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relacdo ao modelo proposto por Kaplan e Norton (2000). Os principais
problemas apontados foram: a) pequena ou nenhuma participagdo dos
escaldes inferiores na modelagem e implementacdo do BSC, b)
medidas financeiras mais apreciadas pela administracdo que néo
presta muita aten¢do a medidas nao financeiras, e ¢) foco no curto
prazo, sendo que o processo orcamentario estava direcionado ao
acionista e a énfase ao planejamento estratégico ndo era apropriada
(PESSANHA; PROCHNICK, 2004);

Com relagdo a metodologia de estudo em empresas de capital
aberto e fechado, as empresas com receita menor a R$ 10 milhdes néo
estavam no universo investigado em fung¢do que poderiam néao ter uma
estrutura adequada para o controle e analise do desempenho
organizacional. As empresas investigadas estavam localizadas nas
regides sul e sudeste, uma vez que o produto interno bruto das duas
regides representava na ocasido cerca de 73,8% do PIB brasileiro. A
base de dados da FIESP (Federacdo das Industrias do Estado de Sao
Paulo), do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) e a da FEDERASUL (Federagao das Associagoes
Comerciais e de Servicos do Estado do rio Grande do Sul) foi a base
para a selecdo de 350 empresas, que foram inicialmente contatadas
por telefone explicando o objetivo da pesquisa. Depois um e-mail era
enviado com explicacbes sobre o site na intenet para a resposta do
questiondrio, onde o respondedor tinha um Jlogin e password, para ser
possivel sua identificacdo. Das 350 empresas, 79 responderam (23%),
sendo 34 de capital aberto e 43 de capital fechado. Foi realizada
andalise de: a) distribuicoes de frequéncia, b) testes qui-quadrado e c)
Phi e Cramer’s V, com a ajuda da ferramenta SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences — Pacote Estatistico para as Ciéncias
Sociais), versao 13.0. (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008).

Os niveis de riscos tradicionalmente utilizados para os testes
estatisticos sdo de 1%, 5% e 10%. Depois de verificagio em estudos
similares, se concluiu que o nivel mais utilizado foi de 5%, assim
sendo a opc¢do usual é considerar este nivel de risco a = 5%
(FONSECA; MARTINS, 2010). Para o uso do teste qui-quadrado, a
amostra deve ser maior ou igual a 30, e a frequéncia esperada em
cada célula nao inferior a 5. Se aceita até 20% das células com valores
esperados inferiores a 5, mas nenhum pode ser inferior a 1
(GUIMARAES; CABRAL, 1998).
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A extensdo dos resultados para cobrir o universo avaliado pode ser
feita, uma vez que a frequéncia, tanto das empresas de capital aberto
como de capital fechado é superior a 30. Na andlise dos dados, foram
considerados para as questées 1 e 2 abaixo, 8 diferentes tipos de
fatores na andlise do comportamento das organizacgées diante do uso
de indicadores: 1) Financeiro, 2) Mercado, 3) processos Internos, 4)
recursos Humanos, 5) Relacdo com o Governo, 6) Relacdo com a
Sociedade, 7) Relagdo com os Fornecedores, e 8) Relacdo com o Meio
Ambiente (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008).

3.6. PROBLEMAS NA IMPLANTACAO DO BSC (KAPLAN;
NORTON, 2001)

Problemas corriqueiros na implementag¢io do BSC sdo apresentados
em trés elementos:

1) Elementos de transicdo: Algumas organizagdes depois de processos
de aquisi¢do ou fusdes retrocedem aos sistemas gerenciais tradicionais
por decisdo dos novos gestores;

2) Elementos de projeto: Deficiéncias associadas a adogdo de poucos ou
muitos indicadores (métricas) sem equilibrio entre sua ocorréncia e
tendéncia, organizagdes sem dados histéricos em seus indicadores e
apenas aplica¢oes pontuais em dados momentos;

3) Elementos de processo: Causas da faléncia na aplicacdo do BSC néo
sao de projeto, mas sim dos processos das organizacées, taus como: a)
falta de comprometimento da alta administracéo, b) envolvimento de
poucas pessoas, ¢) concentracdo dos indicadores apenas no topo, d)
processos de desenvolvimento muito longos e uma Unica medigdo, e)
tratamento do BSC como um processo de tecnologia da informacio
(TI), f) utilizacido de consultores sem muita experiéncia, e g) utilizacio
do BSC apenas para efeitos de remuneracao financeira.

3.7. ERROS NA IMPLEMENTACAO DO BSC (DA SILVA, 2006)
Investigacdo realizada apresenta os seguintes erros possivels na
implantac¢éo do BSC:

1) Erros ao estabelecer a prioridade dos fatores que devem ser levados
em consideracao;

2) Erros ao pensar que algumas atividades nfo necessitam ser
estudadas ou incluidas no sistema de medicéo;

3) Conflito entre os gerentes e executivos;
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4) Fracasso na entrega de informagdes (um fluxo limpo e correto de
informacdes é crucial);

5) Fracassos no funcionamento do sistema como chave entre o sucesso
de curto e longo prazo;

6) Fracassos ao equilibrar as perspectivas internas e externas;

7) Fracassos ao ndo desenvolver uma perspectiva multipla;

8) Fracassos em atuar como uma ferramenta que ndo comunica a
estratégia do negoécio; Fracassos em ndo servir como um processo
din4dmico e continuo;

9) Identificacdo incorreta das variaveis independentes (néo
financeiras);

10) Falhas na definicdo das melhores praticas e medicbes para a
organizacéio se espelhar.

Para uma implementacdo bem-sucedida é necessario que toda a
organizacéo seja envolvida, é imprescindivel que seus objetivos sejam
coerentes com as medicbes de seus processos, em funcdo de que sua
atencgao se concentra nos processos em que as melhorias terdo maiores
1mpactos positivos.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

E possivel interpretar uma tabela com informacdo referente as
variaveis de estudo em termos descritivos, obtendo informacgées dos
dados que foram tabulados referentes a variaveis diferentes entre si.
Pode-se testar duas hipéteses basicas, considerando duas variaveis
qualitativas, através do teste de qui-quadrado. As hipdteses basicas
neste teste sdo (FONSECA; MARTINS, 2010, LEVIN; FOX, 2004,
SPIEGEL, 2004):

HO = as duas variaveis sio independentes (nio existe

associacao entre elas);

H1 = existe associag¢éo entre as duas varidveis.
Uma tabela de contingéncia para este teste contém os dados das
frequéncias observadas (reais da pesquisa) e das esperadas, conforme
o caso. Cada cruzamento entre linha e coluna de uma tabela de
contingéncia com as varidveis consideradas e o comportamento das
empresas com e sem BSC é chamado de célula.

A estatistica de teste qui-quadrado pode verificar uma forma
de medida de distancia entre as frequéncias observadas, com e sem
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BSC, e as frequéncias esperadas (seguindo o comportamento geral
tabulado para as 115 empresas), e no caso de variaveis independentes,
seria esperado que ndo existissem diferencas entre as empresas que
usam e ndo usam o BSC (HO verdadeira).

Desta forma, os dados resultantes da investigacdo estdo
apresentados em graficos e/ou tabelas, bem como foram realizados
testes de associacio qui-quadrado com um nivel de significincia de
5%. A maioria dos investigadores consideraram niveis de 1%, 5% ou
10% para o nivel de significancia. A maioria utiliza um nivel de
significancia de 5% sendo assim este o utilizado neste trabalho
(DIETSCHI; NASCIMENTO; 2008).

Uma forma complementar de se medir a forca da associacio
entre as variaveis estudadas, o odds ratio, ou seja, a razio de
possibilidades de sucesso advindo do uso da ferramenta estudada por
parte de um grupo de controle especifico, também foi utilizada.

Como ja informado anteriormente, elaborou-se um
questionario com 30 perguntas abertas e fechadas (cada pergunta
corresponde a uma variavel a ser investigada), respondido por 115
empresas (27%) das 426 existentes com projetos aprovados e em
andamento no PIM. Destas 115 empresas, 62 reportaram a utilizacio
do BSC (54%) em sua gestdo estratégica. A seguir, de forma
organizada, serdo apresentados os dados coletados em campo
referentes ao grau de associagdo entre as varidveis que podem
contribuir para explicar o sucesso da implementacéo da ferramenta do

BSC.

4.1. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DO PIM - ZFM QUE
REPORTARAM USO DO BSC

Tabela 1: Variaveis investigadas nas empresas do PIM em Manaus

.. Frequéncia
VAR Variavel Absoluta | Relativa p-value
BSCo: Tempo de Empresa
<=12 anos 27 43,5% 0,309629 (ns)
> 12 anos 35 56,5% ’
BSCo2 Visao e Missao
Slfn 62 100% 0,000000 (*)
Nao 0 0%
BSCos Visao e Missao bem elaboradas
Sim 61 98,4% 0,000000 (%)
Nao 1 1,6% ’
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BSCo4 Entendimento Visao e Missao
Elevado 40 66,7%
: 0,022254 (*
Nio Elevado 22 33,3% )
BSCos BSC Champion
Sim 57 91,9% .
Nao 5 8 1% 0,000000 (*)
BSCos Apoio Alta Direcao
Sim 59 95,2% .
Nao 3 8% 0,000000 (*)
BSCor Treinamento Sobre BSC
Sim 58 93,6%
Nio ) 6.4% 0,000000 (*)
Participacao de Todos os
BSCos L.
Departamentos na estratégia
Sim 31 50%
Nao 31 50% 1,000000 (ns)
BSCos Quem Elabora a Estratégia
Gerentes 52 83,9% 0,000000 (*)
Outros 10 16,1% ’
Reunides Com Funcionarios Para
BSCio . . L.
Discutir a Estratégia
Sim 58 93,6% .
Nao 1 6.4% 0,000000 (*)
BSC Tempo Semanal de Reunides Para
" Discutir a Estratégia
<1 hora 5 9% 0,000000 (*)
> 1 hora 51 91% ’
Uso Consultoria Externa Para
BSCi2 L.
Elaborar Estratégia
Sim 27 43,6%
Nao 35 56.4% 0,309629 (ns)
Forma de Comunicacao da Estratégia
BSCis ..
aos Funcionarios
Outras 30 48,4% 0.799495 (ns)
Verbal/Escrita 32 51,6% ’ ns
BSCi4 Periodicidade Revisao BSC
Mensal 45 72,6% 0,000377 (*)
N#o mensal 17 27,4% ’
BSCis Grau Importancia Fator Financeiro
Elevado 59 95,2% 0,000000 (*)
Nio Elevado 3 4,8% ’
Grau Importancia Fator
BSCie Mercado/Clientes
Elevado 60 96,8%
- 0,000000 (*
Nao Elevado 2 3,2% )
Grau Importincia Fator Processos
BSCir
Internos
Elevado 58 93,6% 0,000000 ()
N3o Elevado 4 6,4% ’
Grau Importidncia Fator Recursos
BSCis
Humanos
Elevado 52 83,9% 0,000000 (*)

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. VIII, Issue 1/ April 2020

218



Antonio Claudio Kieling, Luiz Francisco Brotons Muré- Fatores de Exito na
Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) no Brasil: Caso Polo Industrial
da Zona Franca de Manaus

Nio Elevado 10 [ 161% |
Grau Importancia Fator Relaciao
BSCiy
Com Governo
Elevado 9 14,4%
2 0,000000 (*
N3o Elevado 53 85,5% ©
BSC Grau Importancia Fator Relacao
20 Com Sociedade
Elevado 9 14,4%
: 0,000000 (*
Nao Elevado 53 85,5% ®
Grau Importancia Fator Relacao
BSCs:
Com Fornecedores
Elevad 2 41,9%
ovaco 6 9% 10204084 (ns)
N3o Elevado 36 58,1%
Grau Importancia Fator Relacao
BSCs2 . .
Com Meio Ambiente
Elevado 45 72,6%
. 0,000377 (*
Nao Elevado 17 27,4% ®
BSCss Indlcad.ores de Performance
Apropriados
Si 60 96,8%
- =1 0,000000 (*)
Nao 2 3,2%
Grau Adequacao Indicadores no
BSCa4 .
Processo de Decisao
Elevado 51 82,3% 0,000000 (*)
N3o Elevado 11 17,7% ’
Indicadores Desdobrados Nivel
BSCgs
Departamentos
Sim 59 95,2% 0,000000 (¥)
Nao 3 4,8% ’
Indicadores Desdobrados Nivel
BSCss ..
Individual
Sim 11 17,7% 0,000000 ()
Nao 51 82,3% ’
BSC2r Uso de Mapa Estratégico
Si 61 98,4%
b - 0,000000 (*)
Nio 1 1,6%
BSCss Numero de Funcionarios
<100 funciondrios 7 11,3%
—— 0,000000 (*)
> 100 funciondrios 55 88,7%
BSCs9 Vendas
< 50 milhdes 15 24,2% 0,000048 (*)
> 50 milhdes 47 74,8% ’
BSCso Niveis Hierarquicos
< 3 nivei 8 12,9%
=0 Tves "1 0,000000 (*)
> 3 niveis 54 87,1%
BSCy Nivel de Melhora com BSC
Melhora 58 93,6% 0,000000 (*)
Sem Melhora 4 6,4% ’

Fonte: Os autores.
(*): Associacao significativa, ou seja, p-value < 0,05 (considerando nivel de risco a = 5%)
(ns): Associac¢do néo significativa, ou seja, p-value > 0,05
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Nesta andlise foi realizado o teste de qui-quadrado para as proporg¢oes,
com a intenc¢io de avaliar quais seriam significativamente diferentes
de uma proporg¢io paritaria (50% a 50%) entre as opgoes
apresentadas. A hipétese nula neste caso (Ho) é de que as proporgoes
seriam de 50% a 50% e a hipétese alternativa (Hi) é de que as
proporgoes seriam diferentes de 50% a 50%, mostrando uma proporc¢ao
claramente majoritaria.

As varidveis: tempo de empresa BSCoi (€ 12 anos ou > 12
anos), participacao de todos os departamentos na estratégia
BSCos (sim ou néo), uso de consultoria externa para elaborar a
estratégia BSCi2 (sim ou nido), forma de comunicacao da
estratégia aos funcionarios BSCis (outras ou verbal/escrita), e
grau de importancia do fator relagcao com fornecedores BSC2:
(elevado ou nio elevado) apresentaram para o teste de propor¢cdo uma
aceitacdo da hipdtese nula, significando que as propor¢des estio
divididas entre as possibilidades apontadas 50% a 50% (todas
apresentaram um p-value > 0,05), nao mostrando uma
preponderancia clara entre as opgoes.

Ja as variaveis: visao e missao existentes BSCo2 (sim), visdo
e missao bem elaboradas BSCos (sim), entendimento da visao
emissiao BSCos (elevado), BSC Champion BSCos (sim), apoio da
alta direcao BSCos (sim), treinamento sobre o BSC BSCo7 (sim),
quem elabora a estratégia BSCoo (gerentes), reuniées com
funcionarios para discutir a estratégia BSCio (sim), tempo
semanal de reunides para discutir a estratégia com os
funcionarios BSCi1 (> 1 hora), periodicidade de revisio do BSC
BSCi1s+ (mensal e ndo mensal), grau de importancia do fator
financeiro BSCi5 (elevado), grau de importancia do fator
mercado/clientes BSCi¢ (elevado), grau de importancia do fator
processos internos BSCi7 (elevado), grau de importancia do
fator recursos humanos BSCis (elevado), grau de importancia do
fator relacio com o governo BSCi9 (ndo elevado), grau de
importincia do fator relaciao com a sociedade BSCz (nao
elevado), grau de importancia do fator relacao com
fornecedores BSC2: (nfo elevado), grau de importancia do fator
meio ambiente BSC:: (elevado), indicadores de performance
apropriados BSCszs (sim), grau de adequacéao dos indicadores no
processo de decisao BSCzs (elevado), indicadores desdobrados
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ao nivel de departamentos BSCz (sim), indicadores
desdobrados ao nivel individual BSC2 (ndo), uso de mapa
estratégico BSC27 (sim), namero de funcionarios BSCas (> 100
funcionarios), nivel de vendas anuais BSC2 (> R$50 milhoes),
niveis hierarquicos BSCso (> 3 niveis) e a resultante geral do
processo de 1implementagcido do BSC, o nivel de melhoria
propiciado pelo BSC BSCY (melhora), apresentaram uma
preponderancia significativa, majoritaria entre as possibilidades
apresentadas (p-value < 0,05). Ao todo 25 variaveis apresentaram-se
com significancia estatistica para explicar o modo de implementacéo
do BSC no PIM de Manaus, Amazonas, Brasil.

Importante a destacar é o nivel de melhoria apresentado a
partir da implementacao da ferramenta do BSC, pois 93,6% das
empresas que usam o BSC reportaram que houve melhorias. 20,2%
mencionaram que houve melhorias no lucro e no resultado da
empresa, 19% mencionaram que houve melhorias na qualidade de
seus produtos, 17,9% mencionaram que houve melhorias no processo
de comunicacdo na empresa, 15,5% mencionaram que houve
melhorias em seus recursos humanos, 10,7% mencionaram que houve
melhorias em vendas e compromisso das equipes, respectivamente, e
6% mencionaram outras melhorias. Dentre as outras melhorias,
57,1% responderam como a produtividade, enquanto 14,3%
responderam que foram melhorias no capital humano, aproximacio
com fornecedores e clientes e clareza nos objetivos, respectivamente.
Isto demonstra estatisticamente que a implementacdo do BSC
acarreta melhorias para a empresa que utiliza esta ferramenta de
gerenciamento estratégico.

4.2. ASSOCIACAO ENTRE O USO DO BSC E ALGUMAS
VARIAVEIS DA INVESTIGACAO (EMPRESAS COM E SEM
USO DO BSC)

Nesta etapa, as 25 variaveis que apresentam significancia estatistica
foram avaliadas em rela¢ido ao odds ratio. Por exemplo, um odds ratio
de 3,00 para a variavel Vo1 (tempo de empresa) significa que para as
empresas com 12 ou mais anos de existéncia existem 3 vezes mais
chance utilizar o BSC em comparacdo a empresas com menos de 12
anos. As empresas com visdo e missdo bem elaboradas (Voz2)
apresentam 14,19 vezes mais chances de utilizar o BSC em
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comparagdo as empresas que nio as apresentam bem elaboradas. O

nivel de risco a = 5%, significando erro menor que 5% (p-value < 0,05).

Tabela 2: Variaveis investigadas nas empresas do PIM e odds ratio
. BSC Odds
VAR | Variavel Nao | Sim p-value Ratio
Vo Tempo de Empresa
> 12 anos 16 35 .
0,004715™ 3,00
<12 anos 37 27
Voz Visao e Missao bem elaboradas
Sim 43 |61 0,0017120 14,19
Nao 10 1
Vo3 Entendimento Visao e Missao
Blevado 7 201 0,0000000 11,95
Nio Elevado 46 22 ’ ’
Participacao de Todos os
Vou L .
Departamentos na estratégia
Sim 6 31 0,000010®) 7,83
Nio 47 31 ’ ’
Vos Quem Elabora a Estratégia
Gerentes 16 52 0,0000000 12,03
Outros 37 10
Vos Reunides Com Funcionarios Para
Discutir a Estratégia
Sim 40 |58 0,006479 47
Nao 13 4
Vor Tempo Semanal de Reunides Para
Discutir a Estratégia
> 1 hora 13 51
0,000000 21,19
<1 hora 27 5
Vos Uso Consultoria Externa Para
Elaborar Estratégia
Sim 21 27
Nao 33 35 0,670438M) NA
Forma de Comunicacao da
Vog L. ..
Estratégia aos Funcionarios
Outras ! 30 0,0000000) 48,75
Verbal/Escrita 52 32 ’ ’
Vi Grau Importancia Fator Financeiro
Elevado 47 59
Nio Elevado 6 3 0,1970190% NA
Vi Grau Importancia Fator
Mercado/Clientes
Elevado 38 60 .
Nio Elevado 15 2 0,000159¢ 11,84
Vi Grau Importancia Fator Processos
Internos
Elevado 34 58 0.000086® 8.10
Nao Elevado 19 4 ’ ’
Vi Grau Importancia Fator Recursos
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Humanos
Elevado 26 52 .
) 4
Nio Elevado 27 10 0,000068 5
Grau Importancia Fator Relacao
Vi
Com Governo
Elevads
ovaco 8§ 19 0,930606 NA
Nao Elevado 45 53
v Grau Importancia Fator Relacao
18 Com Sociedade
Elevado 6 9
0,612031®9) NA
Nao Elevado 47 53
Grau Importancia Fator Relacao
Vie
Com Fornecedores
Elevads 1 2
ovaco T 126 162760080 NA
N3ao Elevado 36 36
v Grau Importancia Fator Relacao
7 Com Meio Ambiente
Elevado 26 45
0,009674%) 2,75
Nao Elevado 27 17
Indicadores de Performance
Vis .
Apropriados
Si 46 60 \
lfn 0,046965) 4,57
Nao 7 2
Grau Adequacao Indicadores no
V19 .~
Processo de Decisao
Elevado 27 51 0.000339% 446
Nio Elevado 26 11 ’ ’
Indicadores Desdobrados Nivel
Vao
Departamentos
Si 19 59 \
lfn 0,0000000 35,19
Nao 34 3
Indicadores Desdobrados Nivel
Vau ..
Individual
Si 7 11
lfn 0,504720®s) NA
Nao 46 51
Va2 Uso de Mapa Estratégico
Sim 19 |6l 0,000000) 109,16
Nao 34 1
Va3 Numero de Funcionarios
> 100 funcionéarios 25 55 .
— 0,000001™ 8,80
<100 funciondrios 28 7
Va4 Nivel Vendas
> =
50 m}lhﬁ)es 14 47 0,000000 8.73
< 50 milhdes 39 15
Vas Niveis Hierarquicos
> 3 niveis 26 54 \
100 1
< 3 niveis 27 8 0,000010 0

Fonte: Os autores.

(*): Associagao significativa, ou seja, p-value < 0,05 (considerando nivel de risco a = 5%)
(ns): Associagdo ndo significativa, ou seja, p-value > 0,05

NA: o0 odds ratio ndo pode ser calculado, nio teria sentido.
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O tempo de empresa Vo (p-value 0,004715 < 0,05) estéa associado ao
uso do BSC, as empresas com idade maior que 12 anos tém 3,00 vezes
mais chances (propensao) de usar o BSC do que as empresas com 12
anos ou menos.

A visao/missao bem elaborada Voz (p-value 0,001712 < 0,05) esta
associada ao uso do BSC, as empresas com visdo/missdo bem
elaborada tém 14,19 vezes mais chances (propensio) ao uso do BSC.

O entendimento da visao/missao por parte dos envolvidos na
operacdo da empresa Vo3 (p-value 0,000000 < 0,05) est4 relacionado ao
uso do BSC, as empresas com entendimento elevado da visdo/missao
tém 11,95 vezes mais chances (propenséo) ao uso do BSC.

A participa¢cao de todos os departamentos na formulacao da
estratégia da empresa Vo4 (p-value 0,000010 < 0,05) esta associada
ao uso do BSC, as empresas com esta participacdo tém 7,83 vezes
mais chances (propensao) ao uso do BSC.

A participacao dos gestores na formulacido da estratégia da empresa,
quem elabora a estratégia Vos (p-value 0,000000 < 0,05) esta
associada ao uso do BSC, as empresas em que ha a participagdo dos
gerentes tém 12,03 vezes mais chances (propenséo) ao uso do BSC.

As reunioes com funcionarios para discutir a estratégia da
empresa Vos (p-value 0,006479 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC,
as empresas em que os funcionarios sdo reunidos para discutir a
estratégia tém 4,71 vezes mais chances (propensio) ao uso do BSC.

O tempo semanal de reunides para discutir a estratégia com
funcionarios Vo7 (p-value 0,000000 < 0,05) esta relacionado ao uso do
BSC, as empresas em que o tempo de reunido é maior que uma hora
semanal tém 21,19 vezes mais chances (propensao) ao uso do BSC.

O uso de consultoria externa para elaborar a estratégia da
empresa Vos (p-value 0,670438 > 0,05) néo esta relacionado ao uso do
BSC.

A forma de comunicacao da estratégia aos funcionarios Voo (p-
value 0,000000 < 0,05) esta relacionada ao uso do BSC, as empresas
que utilizam outras formas de comunicacio além da verbal/escrita tém
48,75 vezes mais chances (propenséo) ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator financeiro Vio (p-value 0,197019
> (0,05) nao esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator mercado/clientes Vi1 (p-value
0,000159 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que
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consideram um grau elevado a este fator apresentam 11,84 vezes mais
chances (propensio) ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator processos internos Vi (p-value
0,000086 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que
consideram um grau elevado a este fator apresentam 8,10 vezes mais
chances (propensio) ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator recursos humanos Vi3 (p-value
0,000068 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que
consideram um grau elevado a este fator apresentam 5,40 vezes mais
chances (propensio) ao uso do BSC.

O grau de importiancia do fator relacao com o governo Vi (p-
value 0,930606 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relacio com a sociedade Vs (p-
value 0,612031 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relacao com fornecedores Vig
(p-value 0,276008 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.

O grau de importancia do fator relacao com o meio ambiente
Vi7 (p-value 0,009674 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as
empresas que consideram um grau elevado a este fator apresentam
2,75 vezes mais chances (propensio) ao uso do BSC.

Os indicadores de performance apropriados (se estes medem as
variaveis de negécios certas) Vis (p-value 0,046965 < 0,05) esta
relacionado ao uso do BSC, as empresas que tém indicadores de
performance apropriados apresentam 4,57 vezes mails chances
(propenséo) ao uso do BSC.

O grau de adequacao dos indicadores ao processo de decisao
da empresa (sua utilizacdo efetiva no processo de tomada de deciséo
nas empresas) Vio (p-value 0,000339 < 0,05) esta relacionado ao uso do
BSC, as empresas em que os indicadores de performance séao
adequados apresentam 4,46 vezes mais chances (propensio) ao uso do
BSC.

Os indicadores desdobrados ao nivel dos departamentos Vao (p-
value 0,000000 < 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas
que tém indicadores de performance desdobrados ao nivel dos
departamentos apresentam 35,19 vezes mais chances (propensio) ao
uso do BSC.

Os indicadores desdobrados ao nivel individual Va1 (p-value
0,504720 > 0,05) ndo esta relacionado ao uso do BSC.
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O uso de mapas estratégicos Va2 (p-value 0,000000 < 0,05) esta
relacionado ao uso do BSC, as empresas que utilizam mapas
estratégicos para apresentar as relagdes de causa e efeito entre os
elementos da estratégia, apresentam 109,16 vezes mais chances
(propenséao) ao uso do BSC.

O numero de funcionarios da empresa Va3 (p-value 0,000001 <
0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas que possuem em
seu quadro mais de 100 funcionarios apresentam 8,80 vezes mais
chances (propensio) ao uso do BSC.

O nivel de vendas da empresa Va4 (p-value 0,000000 < 0,05) esta
relacionado ao uso do BSC, as empresas com um nivel de vendas
superior a R$ 50 milhGes anuais apresentam 8,73 vezes mais chances
(propenséao) ao uso do BSC.

O numero de niveis hierarquicos da empresa Vas (p-value 0,000010
< 0,05) esta relacionado ao uso do BSC, as empresas com mais de trés
niveis hierarquicos em sua estrutura apresentam 7,01 vezes mais
chances (propensio) ao uso do BSC.

Assim, apdés analise das varidveis potenciais que explicariam a
utilizacdo do BSC no PIM, 19 delas apresentaram significancia para
se configurar num padréo geral, ou seja, as varidveis determinantes
do sucesso na implantag¢do do BSC nesta importante area industrial
do Brasil.

4.2. CLASSIFICACAO DAS VARIAVEIS DETERMINANTES DO
BSC EM FUNCAO DO GRAU DE ASSOCIACAO - ODDS RATIO
A seguinte tabela sintetiza, por ordem decrescente de importancia de
relacionamento, as varidaveis para o éxito de um processo de
implementacédo da metodologia BSC no PIM:

Tabela 3: Variaveis de éxito na implementacido do BSC no PIM

VAR | Variavel Caracteristica BSC | p-value Odds Ratio

Va2 Uso de Mapa Estratégico Sim 0,000000(*) 109,16
Forma de Comunicacio da

Voo Estratégia aos Funcionarios Outras 0,000000(*) 48,75
Indicadores Desdobrados Nivel

Vo Departamentos Sim 0,000000(*) 35,19
Tempo Semanal de Reunides

Vor Para Discutir a Estratégia > 1 hora 0,000000(*) 21,19

Voz Visao e Missao bem elaboradas | Sim 0,001712(*) 14,19

Vos Quem Elabora a Estratégia Gerentes 0,000000(*) 12,03

Vos Entendimento Visao e Missao Elevado 0,000000(*) 11,95
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Grau Importancia Fator

Vu Mercado/Clientes Elevado 0,000159(*) 11,84

Va3 Numero de Funcionarios > 100 funcionarios 0,000001(*) 8,80

Vay Nivel Vendas Anual > 50 milhées 0,000000(*) 8,73
Grau Importancia Fator

Vi Processos Internos Elevado 0,000086(*) 8,10
Participacdo de Todos os

Vo Departamentos na estratégia Sim 0,000010(*) 7,83

Vas Niveis Hierarquicos > 3 niveis 0,000010(*) 7,01
Grau Importancia Fator

Vis Recursos Humanos Elevado 0,000068(*) 5,40
Reunides Com Funcionarios

Vos Para Discutir a Estratégia Sim 0,006479(*) 4,71
Indicadores de Performance

Vis Apropriados Sim 0,046965(*) 4,57
Grau Adequacao Indicadores

Vi no Processo de Decisao Elevado 0,000339(*) 4,46

Vo Tempo de Empresa > 12 anos 0,004715(*) 3,00
Grau Importancia Fator

Vir Relacao Com Meio Ambiente Elevado 0,009674(*) 2,75

Fonte: Os autores.
(*): Associagao significativa, ou seja, p-value < 0,05 (considerando nivel de risco a = 5%)

Como visto anteriormente, o odds ratio representa uma forma
complementar de se medir a for¢a da associacdo entre as variaveis
estudadas, ou seja, a razdo de possibilidades do uso da ferramenta
estudada por parte de um grupo de controle especifico. Em base aos
elementos informados na tabela acima, pode-se verificar que o grau de
associacio entre as variaveis acima com o uso ou nio do BSC apontou
a variavel uso de mapa estratégico V22 (odds 109,16) como a mais
fortemente associada ao padrio da implementacédo do BSC.

Seguem-se em 1importancia significativa a forma de
comunicacao da estratégia aos funcionarios Vo (odds 48,75) com
outras formas além da escrita/verbal, os indicadores desdobrados
ao nivel de departamentos Vz (odds 35,19), relacionando a
importancia do efeito cascata de cima para baixo anteriormente
mencionado no controle das atividades operacionais das empresas, o
tempo semanal de reunides para discutir a estratégia V07 (odds
21,19), acima de 1 hora semanal, necessario para o alinhamento de
todos com a estratégia organizacional, e a visao e missao bem
elaboradas Voz (odds 14,19) nas posi¢ées de 2 a 5 entre as mais
importantes variaveis.

Na sequéncia de 06 a 10 seguem-se as variavels quem
elabora a estratégia Vos (odds 12,03) com a indicagdo da
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importancia da participacdo dos gerentes nesta etapa, o
entendimento da visao e da missao por parte dos funcionarios
da empresa V03 (odds 11,95), o grau de importancia do fator
mercados/clientes Vi1 (odds 11,84) mostrando que o cliente tem
participa¢do fundamental no processo, o nimero de funcionarios
da empresa Va3 (odds 8,80) mostrando uma relagio forte acima de
100 funcionarios e o nivel de vendas anual da empresa Vas (odds
8,73) apresentando uma forte associagdo acima de R$ 50 milhdes
anuais.

Em continuacdo, nas posi¢oes de 11 a 15 seguem-se as
variaveis grau de importancia fator processos internos Viz2 (odds
8,10) elevado, participacao de todos os departamentos na
estratégia Vos (odds 7,83), os niveis hierarquicos da empresa Vas
(odds 7,01) salientando a necessidade de uma estrutura mais robusta,
com maiores niveis hierarquicos para o sucesso, o0 grau de
importancia fator recursos humanos Vi3 (odds 5,40) mostrando a
importancia deste fator para o sucesso do BSC e reuniées com
funcionarios para discutir a estratégia Vos (odds 4,71), mostrando
que sem um entendimento do que deve ser feito e de forma mais
detalhada as pessoas ndo sabem direcionar seus esforcos para a
implementacao da estratégia da empresa.

Na sequéncia de 16 a 19 tem-se indicadores de
performance apropriados Vis (odds 4,57), reforcando a necessidade
dos indicadores monitorarem os elementos certos relacionados a
estratégia da empresa, grau de adequacao dos indicadores ao
processo de decisio da empresa Vig (odds 4,46), confirmando a
importancia dos indicadores serem utilizados realmente para a
tomada de decisoes, o tempo de empresa Vo1 (odds 3,00), que mostra
uma tendéncia a empresas de acima de 12 anos terem mais
probabilidade de sucesso na implementacdo do BSC, e por ultimo o
grau de importancia do fator relacdo com o meio ambiente V17
(odds 2,75), mostrando a preocupacio das empresas do PIM em se
relacionar de forma positiva com o meio ambiente em suas atividades.

5. CONCLUSAO

Esta investigagdo apresentou como maior motivador a pergunta:
Quais sdo os fatores que influem no éxito da aplicagdo do BSC no
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Brasil, especificamente nas empresas do PIM da Zona Franca de
Manaus?

Desta forma se estabeleceu, a partir de uma revisido
bibliografica, 30 perguntas abertas e fechadas para que fosse possivel
analisar as varidveis que pudessem influir no processo de aplica¢do
exitosa do BSC no Polo Industrial de Manaus.

Inicialmente verificou-se que existe uma paridade entre as
empresas que utilizavam ou ndo o BSC. Das 115 empresas que
participaram do processo de investigacao, 62 (53,9%) reportaram seu
uso enquanto que 53 (46,1%) ndo o utilizavam.

As principais causas da nio utilizacdo do BSC por parte das
empresas foram reportadas como o ndo conhecimento da ferramenta,
resposta majoritaria para 42 empresas, seguida de alto custo com
consultor externo e pouco retorno, é uma ferramenta muito
complicada e ja plicou e ndo deu certo. Em que pese ter se passado
vinte anos desde a sua concepc¢do, se constatou que ainda existe o
desconhecimento da ferramenta estratégica do BSC. Desta forma foi
possivel discorrer sobre as dificuldades de implementagcdo — os
limitantes e condicionantes — da ferramenta do BSC.

Este fato comprova a necessidade de investimento por parte
das empresas no conhecimento dos beneficios da utilizagdo do BSC,
como os que estdo sendo informados por intermédio deste trabalho de
investigacdo e que entidades governamentais, como a SUFRAMA,
poderiam ajudar as empresas na divulgacdo dos resultados desta
investigacao.

Importante destacar que 94% das empresas que utilizam o
BSC repostaram ganhos e melhorias, referente a comunicagio,
compromisso das equipes, qualidade, recursos humanos, vendas e
lucros maiores que antes do seu uso.

E possivel a partir da anélise resultante, determinar as varidveis
que sdo importantes para um processo de implementagdo bem-
sucedido da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), permitindo
assim a potencializacdo do entendimento em todos os niveis da
organizacio dos elementos relacionados a ferramenta e ao potencial de
sucesso da mesma para a empresa. KEstas varidveis se consolidam
como os fatores de éxito na implementacdo do BSC no Polo Industrial
da Zona Franca de Manaus — SUFRAMA, que sio:

1) Viséo e missdo bem elaboradas;
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2) Entendimento elevado da visdo e missdao por parte dos
funcionaérios;

3) Participagao de todos os departamentos na elaboracdo da
estratégia;

4) Apoio da alta dire¢ido da empresa;

5) Definicdo de um responsavel pelo processo do BSC, o BSC
Champion;

6) Fornecer treinamento aos funcionarios sobre a metodologia do
BSC;

7) Participacgao dos gerentes na elaboracao da estratégia;

8) Reunides com funcionarios para discutir a estratégia;

9) Tempo de reunido para discutir a estratégia com funcionarios
superior a 1 hora semanal;

10) Utilizar outras formas de comunicacdo da estratégia aos
funcionéarios além da forma verbal e escrita;

11) Assignar um grau de 1importancia elevado aos fatores
mercado/clientes, processos internos, recursos humanos e
relacdo com o meio ambiente ao processo de decisdo da
empresa (além do fator financeiro tradicional);

12) Indicadores de performance apropriados, medindo as
variaveis certas alinhadas com a estratégia da empresa;

13) Utilizar verdadeiramente os indicadores de performance no
processo de deciséo;

14) Desdobrar os indicadores de performance organizacionais ao
nivel de departamentos e ao nivel individual,

15) Utilizar mapas estratégicos com a relagdo causa-efeito da
estratégia para explicar a todos os desdobramentos desta;

16) Periodicidade mensal de revisdo dos objetivos e metas do
BSC;

17) Tempo de empresa (acima de 12 anos);

18) Numero de funcionarios (acima de 100);

19) Niveis hierarquicos (acima de trés);

20) Nivel de vendas anual (acima de R$ 50 milhges).

Estes fatores devem ser levados seriamente em consideracdo para
impulsionar as chances de sucesso na implementacio desta
importante e poderosa ferramenta de gestdo estratégica que é o BSC.

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. VIII, Issue 1/ April 2020
230



Antonio Claudio Kieling, Luiz Francisco Brotons Muré- Fatores de Exito na
Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) no Brasil: Caso Polo Industrial
da Zona Franca de Manaus

AGRADECIMENTOS

Os autores agradecem a SUFRAMA — Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus, em especial ao Superintendente Dr. Thomas Nogueira, aos
engenheiros Abelardo Rodrigues e José da Silva Marques, ao economista
Renato Freitas e a Sra. Rosangela Alanis, e também a FIEAM — Federacéo
das Industrias do Estado do Amazonas, em especial ao Presidente Dr. Antonio
Silva, ao Dr. Flavio Dutra, a economista Maria do Amparo Nunes e a
administradora Silce Pinheiro.

REFERENCIAS

1. BALANCED SCORECARD INSTITUTE (2011). The Balanced Scorecard
Institute (BSI), a Strategy Management Group company, provides consulting,
training, and professional certification services to commercial, government,
and non-profit organizations worldwide. Acesso em
https://balancedscorecard.org/aboutbsi/

2. BANKER, R.; POTTER, G.; SRINIVASAN, D. (2000). An Empirical
Investigation of an Incentive Plan that Includes Nonfinancial Performance
Measures. The Accounting Review, v. 75, n. 1, p. 65-92, Jan. 2000.

3. BRASIL (1967). Decreto-lei N° 288, de 28 de fevereiro de 1967. Altera as
Disposigoes da Lei n® 3.173, de 6 de junho de 1957, e Regula a Zona Franca de
Manaus.

4. DAVIS, S.; ALBRIGHT, T. An Investigation of the Effect of Balanced
Scorecard Implementation of Financial Performance. Management Accounting
Research, v. 15, n. 2, p. 135-153, Jun. 2004.

5. DE CARVALHO, L. E.; PISCOPO, M. R. y OLIVEIRA JUNIOR, M. M. (2004).
BALANCED SCORECARD E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS: A IMPORTANCIA DOS MAPAS ESTRATEGICOS. VII
SEMEAD. Semindrios em Administragio FEA-USP, 10 e 11 de Agosto de
2004.

6. DIETSCHI, D. A. y NASCIMENTO, A. M. (2008). UM ESTUDO SOBRE A
ADERENCIA DO BALANCED SCORECARD AS EMPRESAS ABERTAS E
FECHADAS. Revista de Contabilidade e Finangas. USP, Sao Paulo, V.19, p.
73-85.

7. TFONSECA, J. S.; MARTINS, G. A. Curso de Estatistica. Sao Paulo: Atlas,
2010.

8. GIL, A. C. (1991). Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas.

9. GUIMARAES, R. C.; CABRAL, J. A. S. Estatistica. Lisboa: McGraw-Hill,
1998. 621 p.

10. ITTNER, C. D.; LARCKER, D. F.; RANDALL, T. Performance Implications of
Strategic Performance Measurement in Financial Services Firms. Accounting,
Organizations and Society, Oxford, v. 28, n. 7 e 8, p. 715-741, Out/Nov 2003.

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. VIII, Issue 1/ April 2020
231



Antonio Claudio Kieling, Luiz Francisco Brotons Muré- Fatores de Exito na
Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) no Brasil: Caso Polo Industrial

da Zona Franca de Manaus

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992). The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance. Harvard Business Review. January — February
1992.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997). A estratégia em ag¢do: balanced
scorecard. 26 reimpressdo. Rio de Janeiro: Elsevier.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Strategy-Focused Organization: how
Balanced Scorecard companies thrive in the new business environment.
Boston: Harvard Business School Press, 2000. 457 p.

KOO, L. C.; KOO, H. (2007). Holistic approach for diagnosing, prioritising,
implementing and monitoring effective strategies through synergetic fusion of
SWOT, Balanced Scorecard and QFD. World Review of Entrepreneurship,
Management and Sust. Development, Vol. 3, No. 1, 2007.

LEVIN, J. y FOX, J. A. (2004). Estatistica para ciéncias humanas. 9% ed. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall.

MALINA M. A.; SELTO, F. H. Communicating and Controlling Strategy: An
Empirical Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard. Journal of
Management Accounting Research. Sarasota. v. 13, p. 47-90, 2001.
MARCONI, M. A.; LAKATOS, E.M. (2007). Metodologia Cientifica. 5* ed. Sao
Paulo: Atlas.

NIVEN, P. R. (2005). Balanced Scorecard passo-a-passo: elevando o
desempenho e mantendo resultados. Rio de Janeiro: Qualitimark. 424 p.
NORREKLIT, H. The Balance on the Balanced Scorecard: a critical analysis
of some of its assumptions. Management Accounting Research, v. 11, p. 65-88,
2000.

PERSON, R. (2010). Balanced Scorecards & Painéis Operacionais com
Microsoft Excel. Rio de Janeiro: Alta Books

PESSANHA D. S.; PROCHNIK, V. Obstdculos a Implementagdo do Balanced
Scorecard em Trés Empresas Brasileiras In: XXVIII ENCONTRO DA ANPAD,
Curitiba, 2004.

R Development Core Team (2011). R: A language and environment for
statistical computing. R Foundation for Statistical Computing, Vienna,
Austria. ISBN 3-900051-07-0, URL http://www.R-project.org/

RICHARDSON, R. J. et al. (1999). Pesquisa social: métodos e técnicas. 3* ed.
Sao Paulo: Atlas.

SANTOS, B. (2002). IMPLANTANDO O BALANCED SCORECARD EM UMA
EMPRESA AUTOMOBILISTICA: OBSTACULOS E RESULTADOS
PRELIMINARES. XXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgio
Curitiba — PR, 23 a 25 de outubro de 2002.

SOARES JUNIOR, H. y PROCHNIK, V. (2004). Experiéncias comparadas de
implantag¢do do Balanced Scorecard no Brasil. In. CONGRESSO LATINO
AMERICANO DE ESTRATEGIA, 17, Santa Catarina, Anais... Santa
Catarina: SLADE, 2004.

SPIEGEL, M. R. (2004). Teoria e problemas de probabilidade e estatistica. 2*
ed. Porto Alegre: Bookman.

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. VIII, Issue 1/ April 2020

232



Antonio Claudio Kieling, Luiz Francisco Brotons Muré- Fatores de Exito na
Implementacao do Balanced Scorecard (BSC) no Brasil: Caso Polo Industrial

da Zona Franca de Manaus

217.

28.

29.

30.

31.

SUFRAMA (2012). Indicadores econémicos e vdrias fontes de informagdo.
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus. Disponivel em
www.suframa.gov.br.

SYKES, Wendy. Validity and reliability in qualitative research. Journal of the
Market Research Society., v. 33, n. 1, p. 3-12, 1991.

VASSARSTATS (2012). Website for Statistical Computation. Disponivel em
http://vassarstats.net/

VERGARA, S. C. (2004). Projetos e relatérios de pesquisa em administragdo. 5
ed. Séo Paulo: Atlas.

WELLS, Stephen. The role of analysis in qualitative research. Journal of the
Market Research Society, v. 33, n. 1, p. 39-44, 1991.

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. VIII, Issue 1/ April 2020

233



