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Resumo

O estudo visou a analisar os indicadores de desempenho do BSC nas quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento) no periodo de 2008 e
2009, da CTEEP, comparativamente aos objetivos e metas definidas no planejamento
estratégico da organizagdo. A realizagdo da pesquisa, de natureza exploratéria, foi
alicercada em bases tedricas e conceituais sobre o BSC. A metodologia delineou-se por
meio de estudo de caso sob uma abordagem qualitativa. Constatou-se que a CTEEP
concentra atengao em esclarecer e estimular os colaboradores a participarem de todo o
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processo de monitoramento e acompanhamento da performance empresarial. No contexto
geral, entende-se que o BSC foi implantado com sucesso na CTEEP, tornando-se, em
pouco tempo, uma ferramenta essencial para a gestdo estratégica implementada pela
empresa. A empresa vem superando obstaculos com iniciativas como workshops e
comunicacgao interna, em meio a uma mudanga de cultura organizacional, possibilitando a
formacao de novos habitos (RUSSO et al., 2010). Um deles é o acompanhamento, por meio
da transnet da empresa, dos indicadores de desempenho, afirmando que, dessa forma,
conseguem entender e analisar qual o papel de cada um, sejam os objetivos, iniciativas ou
indicadores do BSC. Conclui-se que o BSC, como um dos principais sistemas estratégicos
de gestdo, produz um claro entendimento de como a decisdo do responsavel pela
organizacao pode impactar diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas
também em toda a estratégia da empresa, auxiliando na relagao entre as a¢des de hoje e as
metas de amanha.

Palavras-Chaves: Indicadores de desempenho. Balanced Scorecard. Mapa estratégico.

Abstract

The study of BSC’s performance indicators was examined under the following perspectives
(financial, customers, internal process, learning and growth) during the years 2008 and 2009,
of the CTEEP, compared to the goals and targets set in the strategic planning of the
organization. The performing and exploratory research was based on theoretical and
conceptual foundations of the BSC. The methodology was established on case study with a
qualitative approach. The CTEEP is focused on clarifying and encouraging employees to
participate in the process of tracking and monitoring business performance. In general, it is
understood that the BSC was implemented successfully in CTEEP, becoming, in short, an
essential tool for strategic management implemented by the company. The company has
been overcoming obstacles with initiatives such as workshops and internal communication,
changing organizational culture, allowing new habits (RUSSO et al., 2010). One is the
monitoring, through the company’s transnet, with performance indicators, which makes us
understand and analyze each one, either in the objectives, initiatives and indicators of the
BSC. It was concluded that the BSC as a major strategic systems management, produces
clear understanding of how the decision of the manager of the organization can directly
impact not only in his area of responsibility, but also throughout the company's strategy,
helping relationship between today’s actions and tomorrow's goals.

Keywords: Performance indicators. Balanced Scorecard. Strategy map.

1 - Introducao

O novo contexto organizacional é caracterizado pelo crescente processo de mudangas,
flexibilidade, rapidez e desenvolvimento de novas tecnologias. Para manter-se no mercado,
faz-se necessario que a administracao da empresa considere a construcdo de um ambiente
propicio para estimular fatores que promovam acgdes, por vezes agressivas, que concorram
para seu aumento de competitividade.

Nesse cenario, um diferencial competitivo passa a ser a tecnologia gerencial, exigindo das
empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado. Ao longo das ultimas
décadas, as exigéncias do mercado foram-se somando a fatores j& esperados de
desempenho empresarial, aumentando a complexidade da gestdo. Para tanto, visando a
contribuir para o posicionamento da empresa no mercado, o planejamento estratégico
(ANSOFF, 1990; ACKOFF, 1966) tornou-se uma politica de gestdo empresarial
imprescindivel e, para colaborar no monitoramento e analises dos dados, surgiram varios
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sistemas ou ferramentas. E preciso, no entanto, que a estratégia seja o centro do sistema de
gestao, ou o ponto de referéncia para todo o gerenciamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2001) mencionam que a capacidade de executar a estratégia € mais
importante que sua qualidade em si e que menos de 10% das estratégias formuladas séo
implantadas com éxito, concluindo que o verdadeiro problema n&o é ma estratégia e sim ma
execucdo. Como resposta a essa demanda por ferramentas de gestdo estratégica, os
autores desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC), um sistema composto por um quadro
equilibrado de indicadores que facilita a comunicacdo e o entendimento das estratégias,
melhorando sua implantagdo e monitoramento.

Diante disso, parte-se do pressuposto que a estratégia, além de ser compreendida por
todos, precisa ser executada, monitorada e ajustada conforme sua evolugdo. Assim, é
necessario criar meios para acompanhar e, se preciso for, mudar a rota, rever as decisbes ja
tomadas e aquelas que ainda serao implantadas, buscando a eficacia da empresa. O BSC é
entendido, atualmente, como uma das melhores ferramentas para medir o nivel de
desempenho de uma empresa de maneira global e, segundo observagdes de Kaplan e
Norton (1997), ndo se pode executar a estratégia sem entendé-la e, para entendé-la, faz-se
necessario descrevé-la. Reforgando tal afirmacdo, Martins, Cruz e Tracz (2010, p. 10)
coletaram dados de 15 empresas de varios setores da economia e constataram um impacto
positivo da implementacdo do BSC no desempenho financeiro, tendo sob analise trés
indicadores: Retorno sobre o Investimento (ROI), Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE)
e Preco da Agdo. Os autores afirmam que “de maneira geral, pode-se dizer que houve um
incremento nas médias das trés variaveis com a implementagcdo do BSC”, apresentando
melhores resultados apds a implementacao da ferramenta.

Outras pesquisas apontam, no entanto, dificuldades na aplicacdo do modelo. Russo et al.
(2010, p. 15) destacam estudos que apresentam situagdes de empresas que encontraram
dificuldades na implantacdo do BSC, ou mesmo fracassaram em seus projetos. “O modelo
do BSC foi estruturado de forma a possibilitar a formacdo de habitos que uma vez
assimilados pelo grupo de pessoas envolvidas com sua implantagdo, poderdo ser
transformados em rotinas que serdo a base da institucionalizacdo do BSC” (RUSSO et al.,
2010)

Nesse contexto, apresenta-se o questionamento que norteia este estudo: o BSC como
ferramenta de desempenho é realmente Util no alinhamento estratégico da CTEEP? Para
responder a esse questionamento, o estudo visou a analisar os indicadores de desempenho
do BSC nas quatro perspectivas, — financeira, do cliente, dos processos internos, do
aprendizado e crescimento — no periodo de 2008 e 2009, da CTEEP, comparativamente aos
objetivos e metas definidos no planejamento estratégico da organizacao.

2 - O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, surgiu no inicio da década de
1990, a partir de estudos em diversas organizagdes. O projeto intitulado Measuring
Performance in the Organization of the Future foi motivado por transformacdes que estavam
acontecendo no mundo da gestdo dos negocios, em decorréncia da transposicdo da era
industrial para a era do conhecimento. Os participantes do estudo acreditavam que a
dependéncia de medidas de desempenho, baseadas unicamente em dados financeiros,
estava prejudicando a capacidade das organizagdes de criar valor econdmico para o futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, “o BSC surge com o objetivo de resolver os problemas
que existem em se ter uma unica visao [...] na conducado das tomadas de decisdo em uma
organizagao, contrapondo a contabilidade tradicional, que usa uma linha exclusivamente
financeira” (ROCHA, 2002, p. 48). Possui um mecanismo que interliga as medidas focadas
no desempenho passado aos objetivos e medidas dos indicadores que impulsionam o
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desempenho futuro, colocando no foco do sistema ndo mais o controle por si s6, mas toda a
visdo e estratégia da organizagao.

Na medida em que o BSC foi sendo utilizado pelas organizacdes, os autores Kaplan e
Norton publicaram obras que vieram a suprir as necessidades identificadas. Assim, o BSC
evoluiu conforme sintese apresentada no QUADRO 1 a seguir:

QUADRO 1: A evolugao do Balanced Scorecard

Evolugdo do BSC | Caracteristicas
12 geragdo Entre objetivos de curto e de longo prazo; entre medidas
. financeiras e ndo financeiras; entre indicadores de tendéncia
Equilibrio e de ocorréncia; entre perspectivas internas e externas
22 geragao
Relagao de causa e efeito Relagdo entre medidas e perspectivas por maio da relagdo de
Mensurar o desempenho causa e efeito entre elas, com o objetivo de informar e alinhar

. a estrategia.
Implementar e comunicar a

estratégia
Orientar o processo de implantagdo da estratégia baseado
em cinco principios gerenciais:
- tradugao da estratégia em termos operacionais

32 geragao

. - alinhamento de toda a organizagao a estratégia
Mapa estratégico . . .
o - implemento da estratégia que passa a ser responsabilidade
Ferramenta de gest&o estratégica Je todos os funcionarios

- a estratégia passa a ser um processo continuo

- mobilizagdo da mudanga a partir da lideranga executiva

Fonte: Elaborado com base em Carvalho e Tostes (2007) e referéncias a Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004)

Para Kaplan e Norton (1997), o processo do BSC ¢ iniciado pela traducdo da visdo e
estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos especificos, o que envolve toda a
organizacao, tendo como ponto de partida a equipe da alta administracdo. Desse modo, a
visdo descreve o objetivo (meta), e a estratégia é o entendimento comum acerca de como o
objetivo sera alcancado. Apds a equipe da alta administragdo estabelecer as diretrizes a
serem adotadas, toda a organizagdo devera ser informada por meio de fontes confiaveis e
seguras, como, por exemplo, informativos e quadro de avisos, que demonstrem a estratégia
e passem uma clara explicagdo das metas de longo prazo a serem alcangadas.

Teixeira (2003) constatou, em pesquisa realizada numa instituicdo privada de ensino, que,
se nao for repassado aos colaboradores o esclarecimento sobre os referenciais estratégicos
e a importancia da utilizacdo do BSC, ele podera ser ineficaz no apoio a tomada de
decisdes. “Com o scorecard decomposto por area de atividade, o controle das operacdes
sera percebido localmente [...] os empregados terdo mais compreensao e estardo mais bem
motivados e, assim, mais abertos para mudarem e fortes para implementarem as decisbes
da companhia” (OLVE; ROY; WETTER, 2001, 42). O BSC é mais que um simples conjunto
de indicadores é um sistema gerencial capaz de canalizar energias, habilidades e os
conhecimentos de individuos dos mais diversos setores da organizacdo em busca da
realizacao de metas estratégicas e de avaliagdo de desempenho. Além disso, “pode trazer
para a organizagao alguns beneficios, tais como: aumento da atengdo oferecida aos
clientes; expansdo do mercado de maneira coordenada; desenvolvimento dos
colaboradores e estimulo a criacdo de um ambiente de motivacao” (BRAGA; ALMEIDA,;
SILVA, 2005, p. 12).

Kaplan e Norton (2001) afirmam que menos de 10% das estratégias formuladas sdo
efetivamente executadas, muitas vezes por erros na elaboracdo da estrutura financeira, que,
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nos sistemas de gestao tradicionais, é realizada para curto prazo. “Preparar-se para o futuro
€ investir na competéncia, cultivar as relagdes com o cliente e criar bases de dados” (OLVE;
ROY; WETTER, 2001, p. 4), no entanto poderao ocorrer conflitos entre as metas de lucro
em curto prazo e as decisdes de longo prazo. Assim, Kaplan e Norton (2001) propdem uma
sequéncia basica visando a facilitar a aplicacdo do BSC: a) a definicdo de metas de longo
prazo (objetivos indicadores e metas); b) a identificagdo e alinhamento dos investimentos e
programas de agao (iniciativas); e, ¢) a vinculagdo e alocagdo de recursos e orgamento.
Buscando validar essa sequéncia, Kaplan e Norton (2001) elencam uma série de processos
que, se seguidos, facilitardo a construcdo do BSC e também a escolha dos melhores
indicadores a serem utilizados. Sao eles: a) avaliar o ambiente competitivo; b) conhecer as
preferéncias e segmentos dos clientes; ¢) criar uma estratégia capaz de gerar desempenho
financeiro extraordinario; d) articular o equilibrio entre crescimento e produtividade; e)
selecionar os segmentos de clientes almejados; f) determinar a proposi¢ao de valor para os
clientes almejados; g) identificar os processos de negdcio criticos para o cumprimento da
proposta de valor e para a realizagdo dos objetivos financeiros; e h) desenvolver as
habilidades, competéncias, estimulos, base de dados e tecnologias imprescindiveis a
exceléncia nos processos internos e ao fornecimento de valor para os clientes.

2.1 As quatro perspectivas do BSC

O BSC esta estruturado em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Essas, juntas, demonstram uma visdo balanceada do
desempenho passado e futuro do negdcio, e, em cada uma delas, faz-se necessario definir
objetivos, indicadores, metas e as respectivas acdes a serem implementadas (KAPLAN;
NORTON, 1997). Outro ponto estratégico em qualquer perspectiva consiste na elaboracao e
levantamento do or¢camento necessario a execucao das agoes, ja que muitos planos nao
chegam a ser concretizados por falta de recursos, sejam eles humanos ou financeiros. As
quatro perspectivas sao elaboradas tendo como fatores determinantes a visao e a estratégia
e devem garantir o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo.

As medidas financeiras sdo muito importantes para demonstrar como as estratégias
adotadas estdo contribuindo para a melhoria dos resultados organizacionais. Kaplan e
Norton (1997) mencionam que o BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos,
ajustando-os nas diferentes fases do ciclo de vida e crescimento de qualquer unidade de
negocios. Os autores definem trés fases para as empresas: a) crescimento; b) sustentacao;
c¢) colheita. Para tanto, os objetivos e indicadores variam de acordo com a fase de vida e
crescimento em que se encontra a unidade de negdcio. Desse modo, para cada estratégia
de crescimento, sustentacdo e colheita, existem trés temas financeiros que norteiam a
estratégia empresarial: crescimento e mix de receita, reducdo de custos/melhoria de
produtividade e utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento.

A identificacdo do segmento de mercado e satisfagcao do cliente é fator de relevancia para o
sucesso financeiro das organizagdes. Nesse sentido, a perspectiva do cliente propde
medidas essenciais de resultado, permitindo que os gestores articulem as estratégias de
clientes e mercados que proporcionarao uma maximizagao dos resultados no futuro. Devem
ser incluidas, também, medidas especificas das propostas de valor que a organizagao
oferecera aos clientes. Kaplan e Norton (1997) classificam essa proposta em trés grupos:
atributos dos produtos e servigos, imagem e reputagdo da empresa e relacionamento com
clientes. Ainda sobre a proposta de valores, Kaplan e Norton (2001) identificam a
necessidade de medir a proposta de valor, tanto internamente como em relagdo aos
concorrentes. Os autores destacam os seguintes exemplos de indicadores para essa
perspectiva: participagcdo de mercado, retencao de clientes, captacédo de clientes, satisfagao
dos clientes e lucratividade do cliente.

Os processos internos focam os processos que causam maior impacto na satisfagdo do
cliente e que sao fundamentais para alcancar os objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON,
1997). Para atingir os objetivos propostos nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997)
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adotam a ideia de cadeia de valor de Porter, que prevé trés processos principais: inovacao,
operacbes e servicos pos-vendas. Algumas medidas muito difundidas nessa perspectiva
sao: tempo, qualidade e custo.

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infraestrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo. Tal infraestrutura provém
de pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, e os principais indicadores da
perspectiva sdo a satisfagcdo dos funcionarios, retengao de funcionarios e produtividade
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2001) mencionam que nao adianta criar um numero muito alto de
indicadores em cada perspectiva, visto que isso podera gerar dificuldades para controla-los
e acompanha-los. Os autores defendem um numero entre 20 a 25 indicadores, que poderao
ser assim distribuidos: na perspectiva financeira, estruturado com 5 indicadores; na
perspectiva do cliente, também com 5 indicadores; na perspectiva interna, com 8
indicadores; na perspectiva aprendizado e crescimento, com 5 indicadores. Esses e outros
critérios, definidos por Kaplan e Norton, também sao ilustrados no QUADRO 2 e
complementados por Galas e Ponte (2004).

QUADRO 2: Critérios de avaliagéo de equilibrio

Caracteristicas do BSC | Critério de equilibrio | Fonte

Numero de indicadores 20a25 Kaplan e Norton (2001)
Financeira — 22%

Proporcéo de indicadores nas ~ Clientes —22%
perspe‘f;ﬁvas Processos Internos — 34% Kaplan e Norton (2001)

Aprendizado e Crescimento — 22%

Perspectivas externas / Perspectivas externas — 44%

Internas Perspectivas internas — 56% Os autores

Financeiro / Ndo- Financeiros — 20%

financeiro N&o-financeiros — 80% Kaplan e Norton (2001)
Um de curto prazo para dois de

Curto prazo / longo prazo longo prazo Os autores

Um de ocorréncia para dois de

Ocorréncia / Tendéncia .
tendéncia

Niven (2002)

Fonte: Galas e Ponte (2004, p. 09).

Os indicadores individualmente ndo sao, no entanto, capazes de dar uma leitura exata e
verdadeira de todo o processo de criacdo de valores para a organizagéo, sendo necessario
que haja, entre eles, uma interconex&o que proporcione uma visao geral do desempenho da
organizacao. Um modelo que indique como certas medidas dependem umas das outras:
“clientes mais satisfeitos compram mais, aumentando assim os lucros” (OLVE; ROY;
WETTER, 2001, p. 219), desde procedimentos para processos internos até as
consequéncias das acdes para os clientes ou para os resultados financeiros — a relagao de
causa e efeito.

2.2 A relagao de causa e efeito

De acordo com Kaplan e Norton (2001) e Barcellos (2002), as relagbes de causa e
efeito, responsaveis por interligar os indicadores nas diversas perspectivas,
respeitando a estratégia e a visao definidas durante a elaboragao do planejamento
estratégico, s&o o ponto principal do BSC, desde que essas relagdes permitam ao
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sistema de medi¢cdo uma clareza quanto ao gerenciamento e controle de todos os
indicadores.

A relagao de causa e efeito decorre da interagao entre os objetivos, relacionando as
hipoteses as medidas estabelecidas para atingi-los, nas diversas perspectivas. Esse
processo deve permear todas as perspectivas, visto que a estratégia € um conjunto
de hipoteses de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997). Nesse sentido, a partir
de uma estratégia, a organizagao tera que identificar quais os aspectos criticos nos
processos internos e, entéo, fazer suposi¢cdes, como, por exemplo: se a organizagao
necessitar investir em melhoria de processos, devera identificar quais serdo as
demandas quanto a capacitagdo de pessoal, tecnologias e sistema organizacional.
Assim, a sequéncia de hipoteses deve perpassar todas as perspectivas, idealizando
os resultados.

A relacdo de causa e efeito apresentou-se como um diferencial entre os diversos
sistemas de indicadores de desempenho e, como forma de apresentar os objetivos
estratégicos da organizacao, interligados nas quatro perspectivas, numa relagéo de
causa e efeito. Pode-se ilustrar o BSC com a construgao de mapas estratégicos.

2.3 Mapas estratégicos

O mapa estratégico descreve o processo de transformacao de ativos intangiveis em
resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.
O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipétese da estratégia, e
cada indicador converte-se em parte integrante de uma cadeia légica de causa e
efeito que conecta os resultados almejados da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2001). Fernandez (2001) complementa essa concepg¢ao, mencionando que o mapa
estratégico contribui para englobar ou priorizar objetivos e que o processo de sua
elaboracgao proporciona um grande aprendizado no trabalho em equipe.

O mapa estratégico € a representacdo visual (grafica) da estratégia, demonstrando
de forma sintética como os objetivos, nas quatro perspectivas, integram-se e
combinam-se para descrever a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004). A FIG. 1
exemplifica um mapa estratégico com as quatro perspectivas e algumas sugestdes
de objetivos.
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Estratégia de produtividade Valor alongo Estratégia de crescimento
Proposiciio de valor para o diente
mpeﬂivﬂ Prego Qualidade Disponibilidade Selegio Funcionalidade Servigos Parcerias Marca
iente
Atributos do produto/servigos Relacionamento Imagem
................ -~ Pl \ \ .
Processos de gestio Processos de gestio Processos de Processos regulatorios
operacional de clientes inovagio e sociais
Perspectiva
Interna
- Abastecinento - Selegiio - Identificacdo de - Meio anbiente
- Produgiio - Conquista oportunidades - Seguranga e safide
- Distribuigio - Retengéio - Portofdlio de P&D - Enprego
- Gerenciamento de riscos - Crescinento - Projeto/desenvolvinento - Comunidade
- Lancamento
LY LY p. p.
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
I Capital hunano I
Paspecivade | [ | | | [ | [
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FIGURA 1: O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

A construgdo do mapa estratégico, por meio da arquitetura de causa e efeito, conectando as
quatro perspectivas, forca a organizacdo a esclarecer a légica de como e para quem ela
criara valor (KAPLAN; NORTON, 2004). Esse processo de agregacgao de valor difere quanto
a criacao de valor por meio de ativos intangiveis ou gestdo de ativos intangiveis. Nesse
sentido, as perspectivas financeiras e do cliente descrevem os resultados que se espera
atingir com a execugao da estratégia, e ambas apresentam indicadores de resultado. Por
outro lado, a perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis
necessarios, respaldando a exceléncia dos processos internos de criacdo de valor,
proporcionando sustentagcado aos pilares da estratégia.

3 - Procedimentos metodoloégicos

Para Beuren e Raupp (2008, p. 76), “no rol dos procedimentos metodoldgicos estdo os
delineamentos, que possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido de
articular planos e estruturas a fim de obter respostas para os problemas de estudo”. O
delineamento, na pesquisa cientifica, representa o esboco, o caminho a ser percorrido pelo
pesquisador para obter respostas para o problema de pesquisa. Esta pesquisa, de carater
exploratério e de natureza qualitativa, foi delineada como um estudo de caso da Companhia
de Transmissao de Energia Elétrica Paulista — CTEEP.

O estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2002, p. 54). Esse objeto
pode ser unico ou constituir-se em casos multiplos com a analise de um ou mais individuos,
grupos, organizagoes, eventos, paises ou regides. O estudo de caso permite “uma analise
processual, contextual e longitudinal das varias acgdes e significados que se manifestam e
sdo construidos dentro das organizacdes” (ROESCH, 2005, p. 201). “E preferido no exame
dos eventos contemporaneos, mas, quando os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados [...], tem a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes” (YIN, 2010, p. 32).
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Quanto a opgéo pela pesquisa exploratéria, justifica-se pelo interesse em “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipoteses” (GIL, 2002, p. 41), uma vez que se trata de uma tematica pouco explorada no
meio organizacional, contribuindo com relatos, aplicagbes do BSC em organizacbes, além
de criticas sobre sua aplicabilidade e efetividade no meio empresarial. O intuito basico é
compreender como foi estruturado o BSC, como esta o desempenho dos indicadores nos
periodos de 2008 e 2009 e identificar os principais pontos fortes e pontos fracos decorrentes
de sua utilizagdo. Conforme Creswell (2010, p. 208), “os pesquisadores qualitativos coletam
pessoalmente os dados por meio de exame de documentos, de observagdo do
comportamento ou de entrevistas com os participantes”, utilizando-se de varias fontes de
dados para o desenvolvimento da pesquisa.

Para tanto, foram coletados os dados, tanto em fontes primarias como em fontes
secundarias (MARCONI; LAKATOS, 2002). Foram pesquisados livros, periédicos, artigos
cientificos, teses e dissertacdes, relatorios gerenciais expostos na Transnet (intranet da
CTEEP), em jornais e informativos oficiais internos, e realizadas entrevistas com seis
pessoas da area administrativa de Jupia e onze colaboradores de areas distintas, buscando
um maior entendimento sobre a analise dos graficos, dos indicadores, sobre a
aplicabilidade, entendimento e uso da ferramenta.

4 - A Companhia de Transmissao de Energia Elétrica Paulista — CTEEP

Utilizando-se do vasto material disponivel na intranet da CTEEP, tem-se a caracterizacao de
todo o grupo ISA - Interconexion Eléctrica SAESP — e da empresa em estudo — a CTEEP. O
grupo ISA é o maior transmissor internacional de energia da América Latina, com 37.629
quildmetros de circuito de alta tensao, localizados na Colébmbia, Peru, Bolivia e Brasil. Por
intermédio da Empresa Proprietaria de la Red (Empresa Proprietaria da Rede — EPR ),
apoia o desenvolvimento do circuito de transmisséo regional que unira todos os paises da
Ameérica Central. Além disso, tem interconexdes entre a Venezuela e a Coldmbia, a
Colébmbia e o Equador, o Equador e o Peru, e desenvolve os estudos de viabilidade técnica
e ambiental para a execugao do projeto de interconexao elétrica entre a Colédmbia e o
Panama, que permitira a unido dos sistemas elétricos da América Central e da América do
Sul.

A CTEEP é uma das maiores empresas de transmissdo de energia elétrica da América
Latina. Embora jovem, com apenas dez anos de existéncia, seu patrimdnio, constituido por
mais de 11 mil quildmetros de linhas de transmissao, tem origem secular e esta ligado a
historia do setor elétrico brasileiro. Foi criada a partir da fusdo das duas empresas de
transmissao de energia elétrica do Estado de Sao Paulo, a EPTE — Empresa Paulista de
Transmissao de Energia Elétrica S.A. e a CTEEP — Companhia de Transmissao de Energia
Elétrica Paulista, resultantes do processo de desverticalizagado da Eletropaulo e da CESP,
em fins da década de 1990.

Com a privatizacdo da empresa em 2006, o Grupo ISA, lider no setor energético da América
Latina, assumiu, por meio da ISA Capital do Brasil S.A, o controle acionario da CTEEP. A
CTEEP, apoés a privatizagao, implementou o BSC, alinhado com todo o grupo ISA, tendo
como objetivo principal o alcance, em 2016, de um arrojado planejamento estratégico,
culminando na busca do que se chamou de MEGA (Meta Estratégica Grande e Ambiciosa).

4.1 Elementos do planejamento estratégico mapa estratégico da CTEEP

A CTEEP elaborou o seu mapa estratégico tendo como alicerces os elementos que
colaboram para o desenvolvimento de seu plano estratégico como, por exemplo, a misséo, a
visdo e os valores organizacionais, conforme QUADRO 3 a seguir:
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QUADRO 3: Elementos do planejamento estratégico da CTEEP

Elementos do planejamento estratégico da CTEEP

Missao

Visao

(MEGA)

Estratégia

Principios e
valores

Politicas
empresariais

Expandir, operar e manter sistemas de transmissdo de energia elétrica, com
exceléncia na prestagdo de servigos, satisfagdo dos clientes, sustentabilidade
ambiental, retorno adequado aos acionistas e contribuicdo para o desenvolvimento
econdmico e social da comunidade.

Em 2016, a CTEEP sera a principal empresa nao estatal do setor de Transmissao
de Energia do Brasil, com receita equivalente a R$ 3,5 bilhdes, dos quais 25%
originados em operagdes fora do Estado de Sao Paulo.

Garantir recursos financeiros e desenvolver aliangcas que agreguem valor para
crescer com foco em aquisigdes, reforgcos e conexdes articulados com a estratégia
da ISA. Dar suporte técnico a renovagcao da concessdo, mantendo os niveis de
exceléncia na operagdo e manutengao do sistema, aplicando melhores praticas de
gestdo e conservando custos eficientes. Atuar de forma proativa nos ambitos
regulatério e setorial, além de avangar no atendimento dos compromissos.

Etica: ter coeréncia entre o discurso e a pratica, desenvolvendo atitudes e agdes
transparentes, fundamentais para a constru¢do de relagées duradouras com todas
as partes interessadas.

Exceléncia: assegurar os padroes da qualidade em toda a organizagdo com intuito
de ser reconhecida pelo mercado e agregar valor ao negdcio.

Inovagdo: criar e incorporar novas praticas ou melhorias que contribuam para
alcancgar os objetivos da organizagao.

Responsabilidade social: buscar continuamente o desenvolvimento sustentavel
mediante o cumprimento dos compromissos estabelecidos com os grupos de
interesses.

Ambiental: expressa o compromisso com a gestdo ambiental e assegura que
processos e recursos alinhem-se ao desenvolvimento ambientalmente responsavel.
Aquisicdo de bens de servigos: definir compromissos com fornecedores, satisfazer
as demandas de suprimentos, assegurar o melhor resultado técnico e econémico.
Comunicagdo: construir a identidade corporativa e preservar a reputagdo da
empresa, facilitar a gestdo empresarial e fortalecer a imagem institucional.

Controle: direcionar e controlar processos e atividades. Confiabilidade aceitavel das
operagdes, dos relatoérios financeiros, da protegdo de ativos e do cumprimento da
legislagao e regulagao.

Gestdo humana: compromisso reciproco da empresa e de seus colaboradores em
criar um ambiente profissional que propicie o desenvolvimento integral das
pessoas.

Gestéao integral de riscos: direcionar e controlar processos e atividades, avaliando
continuamente os riscos a que a empresa esta exposta.

Qualidade: reforgar a importancia de oferecer servicos de qualidade e construir
relagbes de longo prazo com clientes, fornecedores, colaboradores, acionistas,
investidores e governo.

Saude ocupacional: protegdo, manutengdo e melhorias relativas a saude dos
colaboradores, por meio de agbes que promovam o0 bem estar e que tenham
reflexos positivos no desenvolvimento.

Social: atuagdo da empresa nos grupos humanos para demonstrar o forte
compromisso de empresa confiavel e comprometida com a sustentabilidade.
Infformagcdo e Conhecimento: ativos estratégicos que devem ser protegidos,
administrados e potencializados.

Fonte: CTEEP — dados da pesquisa (2010)
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O alcance dos objetivos que estdo no mapa estratégico pode ser acompanhado por
indicadores, delineados por metas que direcionam o esforco das agbes de todos para o
cumprimento dos objetivos. As iniciativas sdo projetos que a empresa desenvolve para que
0s objetivos do mapa estratégico sejam alcangados ou para melhorar o desempenho dos
indicadores da empresa. A CTEEP frisa que todos os colaboradores sédo partes importantes
de todo o processo. O mapa estratégico da CTEEP apresentado na FIG. 2 é
ilustrado, segundo suas perspectivas e objetivos.

Mapa Estratégice da CTEEP

Parspective Financesrs

femagurar
ERAT [k,
Cangcnnin

Persgantive B Proditivideds o ENlciinosa

Parspactiva e Apreidlizadn & Dasinsaliimanto

FIGURA 2: Mapa Estratégico resumido da CTEEP
Fonte: CTEEP (2010)

Para facilitar o entendimento, a perspectiva aprendizado e desenvolvimento foi dividida em
trés grupos, com seus respectivos objetivos e indicadores conforme apresentado no
QUADRO 4.

QUADRO 4 - Objetivos e indicadores da perspectiva aprendizado e desenvolvimento

Capital | Objetivos | Indicadores

Treinamento: média de horas de
treinamento realizadas anualmente por
Capital Atrair, desenvolver e reter talento humano colaborador. ) |
Humano capacitado e motivado. Acidentes: numero de acidentes com
afastamento para cada 100 colaboradores
de tempo integral.

Simplificar processos e construir grupos Clima Organizacional: mede o resultado da
Capital corporativos. pesquisa que qualifica o clima
Organizacional Realizar a transformagé&o cultural requerida organizacional. Aplica-se a 100% dos
para os objetivos de negdcio. colaboradores.
) o Saldo a investir em P&D: mede o montante
Fortglgcer as tecnologias proprias do a ser empregado em projetos de pesquisa
Capital negocio. e desenvolvimento.
Tecnologico

Implantar tecnologias de informacgéo e

comunicagao para a produtividade e N&o possui indicador especifico.
crescimento.

Fonte: Dados da pesquisa, CTEEP (2010)
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A perspectiva de produtividade e eficiéncia da CTEEP apresenta como objetivo geral a
melhoria continua dos processos internos, visando a atingir padrbes de classe mundial,

representada por seis objetivos e seis indicadores apresentados no QUADRO 5.

QUADRO 5 — Objetivos e indicadores da perspectiva produtividade e eficiéncia

Objetivos

| Indicadores

Melhorar continuamente os
processos

Gerir ativos em seu ciclo de vida

Garantir continuidade do negdcio

Gerir proativamente o marco
normativo

Assegurar recursos financeiros
para o crescimento

Gerir projetos de forma eficaz

Fortalecer e articular o
relacionamento com stakeholders

Falhas humanas: mede a quantidade de falhas humanas que ocasionam
demanda nao atendida.

Cumprimentos dos planos de melhoria: visa a acompanhar o cumprimento
dos prazos acordados para a execugao dos planos de melhoria.

Avanco das iniciativas estratégicas: acompanha as entregas dos produtos
trimestrais pactados para cada iniciativa estratégica.

Disponibilidade de Ativos: mede a disponibilidade média de linhas, reatores
e transformadores.

Nao possui indicador especifico.

Nao possui indicador especifico.

N&o possui indicador especifico.

Avanco fisico e ponderado do projeto de infraestrutura: percentual de
execucao dos projetos do plano de investimento.

Cumprimento com o valor total de projetos de infraestrutura: estabelece o
percentual do orcamento para os projetos do plano de investimento.

Nao possui indicador especifico.

Fonte: Dados da pesquisa, CTEEP (2010)

A perspectiva dos clientes e mercado demonstra a relacdo da empresa com o ambiente
externo, formada por seis objetivos e quatro indicadores apresentados no QUADRO 6.

QUADRO 6 — Objetivos e indicadores da perspectiva dos clientes e mercado

Objetivos

Indicadores

Garantir um servico confiavel,
disponivel e seguro

Promover e gerir ampliagdes e
reforgos no setor

Fortalecer o servigo da conexao

Adquirir ativos em operagdes

Buscar maior reconhecimento no
mercado

Aumentar rentavelmente a receita
via infraestrutura adicional

indice de Energia n&o suprida: mede a raz&o entre a energia ndo suprida
pela CTEEP e a carga do estado de S&o Paulo.

Cumprimento com as datas ANEEL para estruturagao de reforgos:
acompanha o cumprimento com os prazos estabelecidos pela ANEEL para
submeter projetos de reforgos.

Nao possui indicador especifico.
N&o possui indicador especifico.

Avaliagéo da satisfagé@o dos clientes externos: mede a satisfacao dos
clientes externos em relacédo a disponibilidade, qualidade, atendimento,
servigos de manutengao, comunicagéo e acordos corporativos.

Rendas futuras: mede o éxito na obtengéo de reforgos e conexdes que
ampliem a receita da CTEEP.

Fonte: Dados da pesquisa, CTEEP (2010)

A perspectiva financeira, apesar de apresentar o menor niumero de objetivos (quatro), é a
perspectiva que apresenta maior quantidade de indicadores (oito). Esses objetivos e
indicadores sao apresentados no QUADRO 7.

REUNA, Belo Horizonte, v.16, n.2, p. 35-52, Mai. — Jun. 2011. ISSN 2179-8834



Desempenho e analise da utilizagcdo do balanced scorecard na companhia de transmissao de energia 47 _

elétrica paulista — CTEEP

QUADRO 7 — Objetivos e indicadores da perspectiva

Objetivos | Indicadores
Sobre custo PMSO CIER.
Alcancar niveis de custos PMSO (AOM): E composto pelas despesas de pessoas, materiais, servigos
competitivos e outras despesas. AOM (despesas de administragcao, operagéo e
manutengao).
Maximizar a receita da rede Parcela Variavel: mede o desconto da receita referente a parcela variavel

EVA: é a medida de geragéo de valor. Indica o rendimento dos ativos em

relagdo ao custo de capital.

EBITDA: é o lucro operacional antes dos descontos de depreciagéo e
Agregar valor ao negocio amortizagao.

Seguimento de a¢des do mercado de valores: mede a variagdo da agao

preferencial em relagéo a variagéo do IEE (indice de energia elétrica).

Divida/EBTIDA: métrica de acompanhamento de compromissos com
acionistas e entidades financeiras. Mede quantas vezes a divida é superior
Assegurar recursos financeiros ao saldo da EBITDA.
para o crescimento EBITDA/Juros: métrica do acompanhamento de compromissos com
acionistas e entidades financeiras. E o calculo de quantas vezes o EBITDA
€ superior ao pagamento dos juros.

Fonte: Dados da pesquisa, CTEEP (2010)

Para a empresa, os objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas sdo agrupados por
perspectivas que tém uma relacdo de causa e efeito entre si. Cada perspectiva resume o
que deve ser feito, de acordo com a estratégia, bem como sob o olhar dos acionistas e
investidores, clientes e o0 mercado ao qual a empresa pertence, processos para executar a
estratégia, pessoas, tecnologia e estrutura organizacional necessarias para suportar tudo
isso.

4.2 Analise comparativa indicadores de 2008 e 2009

O BSC teve seu inicio na CTEEP em 2006 com a colaboracdo de uma consultoria,
adequando a mesma ferramenta que era aplicada ao grupo ISA anteriormente. Desse modo,
varios indicadores foram implementados e sua importincia ou necessidade, avaliada
durante o processo. Essa ferramenta é baseada em dois conceitos muito importantes para a
CTEEP e para o grupo ISA. O primeiro é a sua estratégia de negdcios; e o segundo € o
grande sonho ou visdo para a CTEEP, denominado MEGA.

A TAB.1 abaixo, construida com dados obtidos na CTEEP, além de demonstrar os
resultados de todos os indicadores nos anos de 2008 e 2009, traz outros detalhes:
apresenta uma orientacdo para os indicadores, ou seja, se o resultado esperado € melhor
para valores acima ou valores abaixo dos limites estipulados; demonstra uma projecao para
0 ano de 2010 e é atualizado mensalmente; além disso, apresenta sinalizadores de
desempenho coloridos, que favorecem a visualizagdo e entendimento rapidos da situacao
atual de cada indicador de desempenho.
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TABELA 1: Comparacéo entre indicadores 2008 e 2009

. . . = Limit: Limit Julho/
Indicadores Unidade | Orientagao In:‘r:;iﬁr Sulpncllrif)r 2008 2009 2u01oo
EVA MM R$ A 222 254 279,8 306 204
Seguimento de - A >1 1,2 - -
acoes
.g PMSO (AOM) MM R$ v 332 322 - 312 180
& EBITIDA MM R$ 4 1177 1225 1283,7 1328 798
@  Sobrecusto PMSO % v 89 88 - 89 -
(i CIER
Parcela Variavel % v 0,60 0,40 0,80 0,22 0,45
Divida/EBITIDA - v <3 0,63 0,7 1,1
EBITIDA/Juros - A >3 24,70 15,1 10,6
S IENS - Indice de MWh \ 4 4302 1434 1310 1230 727
% Energia n&o suprida
2 Aval. Satisf. dos % 4 78,5 79,5 76,5 785 -
o Clientes Externos
[}
% Cumpr. Datas da % 98 100 - - -
o ANEEL
) Rendas Futuras MM R$ A 11,0 21,0 25,7 39,3 8,2
Disponibilidade % A 99,06 99,85 99,90 99,96 99,97
Total de Ativos
®
S Cump. Planos de % N 80 100 - 82 94,2
fg Melhoria
i Cump. Iniciativas % A 90 100 98 97,9 94,2
2 Estratégicas
©
3 Falhas Humanas Qtde 0 10 7 - 16
% Avanco fisico dos % 94,5 98,5 99,2 98,6 93,6
3 projetos de infra
o Cump. com valor de % v 102 98 92,6 97 89,2
projetos de infra
Média horas de Horas A 38 55 82,6 54,2 32,4
o *g treinamento
38 g C!imai Qualif. A 54 58 54 54 -
8=  Organizacional
% S indices de Acid. v 1,33 1 0,31 0,8 0,97
52 Acidentes 240000/
<3 HH
Saldo ainvestir P&D MM R$ 4 - - - - 11,4
Legenda:

Resultado melhor que o limite superior

Resultado entre o limite inferior e superior
Resultado abaixo do limite inferior
Resultado ndo disponivel a respeito da meta
Fonte: Dados da pesquisa, CTEEP (2010)

A primeira verificagdo em relagdo as teorias de Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004) é
quanto a escolha de indicadores. Nota-se que alguns indicadores (falha humana,
seguimento de acbes) que, em um primeiro momento (2008), eram importantes para a
empresa, na analise do segundo ano (2009), ja ndo possuem medicdo no quadro
comparativo. No caso de falhas humanas, a empresa possui uma politica especifica para
tratar desse assunto, posto que, como indicador de desempenho, notou-se que era quase
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impossivel zera-lo e assim acompanharia e analisaria um item que nado agregaria, no
planejamento estratégico, muitas vantagens. O seguimento de agdes, com as grandes
variagdes nas bolsas decorrentes de oscilagdes, também teve sua importancia para o BSC
diminuida e seu acompanhamento irrelevante no momento. A administracdo lembra que o
caso das acbes tomadas no momento podem ser novamente incluidas em um futuro
préximo, se porventura entenderem que novamente sido importantes em relacdo ao
planejamento estratégico.

A CTEEP entende que o relacionamento tanto com os clientes como com os colaboradores
internos é de suma importancia para o alcance dos seus objetivos (ENTREVISTAS).
Procurando acompanhar esse relacionamento, a empresa criou dois indicadores de analise
de satisfacdo, durante o acompanhamento e analisando os resultados (2008 e 2009),
entende-se essa preocupacdo. Ambos os indices estdo no limiar inferior de aceitacao, e
esses dados sdo motivos de muitas iniciativas por parte da empresa, visando a uma maior
compreensao dos resultados. A insatisfagdo dos colaboradores pode ser motivada pela
intranquilidade quanto as mudangas que estdo ocorrendo apds a privatizagdo e as
incertezas quanto ao futuro (ENTREVISTAS) A empresa teve sua origem em uma cultura
totalmente estatal, fator que dificilmente se altera a curto prazo. Encontra-se, também, em
processo de mudancas de suas politicas internas, afetando as relacbes com os clientes
externos, politicas de qualidade e novas formas de negociacdo. Também seguindo a
estratégia agressiva de novas aquisicdes e ampliacdes do parque existente, sempre ha
inclusao de clientes e, em decorréncia dessas novas relacdes, as pesquisas ainda ficam um
pouco abaixo do esperado (ENTREVISTAS).

Tendo em vista que a escolha dos indicadores deve ser dinamica (KAPLAN; NORTON,
2001), observa-se na TAB. 1 a inclusdo de um novo indicador (saldo a investir em P&D),
com a finalidade de promover investimentos em pesquisas e desenvolvimento. Com isso,
busca-se cumprir um dos objetivos da estratégia, que € justamente manter os niveis de
exceléncia na operagcao e manutengao do sistema. Nesse caso, ndao se tem nenhuma
referéncia anterior, nem no grupo ISA; entédo, optou-se por primeiro aplica-lo, verificar os
resultados no primeiro ano e, sé depois de conseguir medi-lo, estabelecer os limites
inferiores e superiores. Essa solugao garante que nao serao criados limites que ndo possam
ser alcancados e, desse modo, o indicador nao perde finalidade e credibilidade
(ENTREVISTAS).

ApOs as andlises das excegdes encontradas no quadro comparativo, ha os demais
indicadores que, de acordo com as observagdes realizadas pelo gerente do departamento
de Jupid (ENTREVISTAS), estdo de acordo com o planejamento estratégico pretendido pela
empresa e muito comemorado nas reunides gerenciais realizadas na sede em Sao Paulo.

Verificando especialmente os sinalizadores de tendéncias coloridos, entende-se que a
empresa esta alinhada com a estratégia e com a MEGA estabelecida. Todos os indicadores
estdo ou entre os limites superiores e inferiores, ou ultrapassaram esses limites. Na
perspectiva financeira, todos os indicadores encontram-se melhores que os limites,
demonstrando a capacidade da empresa em manter seus compromissos financeiros, além
de investir com equilibrio e responsabilidade. Na perspectiva de clientes e mercado, um
indicador que demonstra toda a capacidade da empresa e seu compromisso com a missao
de garantir exceléncia na prestacdo de servigos, seja na expansao, operagiao ou
manutencéo de seu sistema de transmissao, é o de “energia ndo suprida”. Este, além de
comprovar essa preocupacgao, ainda contribui com o indicador “parcela variavel”, que, na
ocorréncia de um mau resultado no indicador anterior, pode ocasionar grandes perdas para
a empresa.

Na perspectiva produtividade e eficiéncia, excetuando-se o indicador “falhas humanas”, os
demais estdo de acordo com o planejamento proposto e comprovam a ideia de Kaplan e
Norton (1997, 2001, 2004): todos os indicadores devem estar interconectados. Os
indicadores dessa perspectiva sdo diretamente responsaveis pelos excelentes indices dos
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indicadores da perspectiva financeira. Nessa perspectiva e com os indicadores escolhidos,
consegue-se uma visdo geral do desempenho produtivo da empresa, seja por meio das
manutencoes, seja pelas aquisi¢cdes e reforgos no parque energético.

A perspectiva aprendizado e desenvolvimento é a mais preocupante para a alta dire¢cao da
empresa (ENTREVISTAS). A maior causa dos resultados nela apresentados pode ser
explicada pelas grandes mudangas que ainda estdo ocorrendo na empresa apds a
privatizagéo e, particularmente, na cultura organizacional. O indice “médias de horas extras”
demonstra a preocupacao da empresa em treinar e capacitar todo o seu corpo técnico para
acompanhar os novos projetos e melhorar cada vez mais a qualidade na prestacéo de seus
servicos, seja em manutengdes no parque existente, seja em novas aquisigbes. Essas
comparacoes, analises e esclarecimentos foram realizados com a colaboracio da equipe da
area administrativa do departamento de Jupia, identificando-se pontos fortes e pontos fracos
na sua utilizagdo e contribuicdo para a gestdo da organizacgao.

4.3 Identificacao de pontos fortes e pontos fracos da utilizagcao do BSC na CTEEP

Um destaque positivo concentra-se na preocupacao da CTEEP em realizar workshops em
todos os departamentos, quando da implantacdo da ferramenta, procurando, dessa forma,
dar ciéncia a todos os colaboradores e estimulando-os a participar de todo o processo.
Todos os colaboradores entrevistados citaram esse esfor¢o da empresa como um dos
pontos de maior incentivo durante a implantacéo.

A grande dificuldade, talvez o maior ponto fraco verificado durante a implantacdo, foi a
mudanga da cultura organizacional. Toda a segdo administrativa entrevistada citou a
mudanca dessa cultura — de uma empresa estatal para uma cultura de empresa de iniciativa
privada — como o grande obstaculo enfrentado para o sucesso da implantagdo. Os
processos administrativos foram revistos e muitos deles alterados em decorréncia da nova
posicao adotada pela ISA, causando, nesse intervalo, alguma inseguranga e até resisténcia
por parte de alguns colaboradores que estavam acostumados a situacao anterior.

A maioria dos entrevistados afirmou que o acompanhamento dos resultados via transnet da
empresa agrega muitas vantagens no dia a dia, entendendo também que a forma como séo
apresentados os objetivos e indicadores é de facil compreensao e tem melhorado ano a
ano. Uma observacgao nesse item (citado por alguns colaboradores) seria a necessidade de
maiores informagdes na pagina principal da transnet, quando da divulgagdo de novos
indices ou da ocorréncia de fato relevante que gere maior curiosidade ou necessidade
dessa informacao por parte dos colaboradores, criando assim maior interesse em acessar a
pagina do direcionamento estratégico da CTEEP.

Outra critica apontada pelos entrevistados esta relacionada as mudangas em alguns
indicadores, como, por exemplo, o abandono de alguns indicadores em favor de outros,
alteragdo nos limites maximos e minimos dos indicadores. Essas mudangas (motivos e
objetivos) ndo ficam muito claras no site da transnet, de modo que os colaboradores dos
departamentos (inclusive Jupia) nao tém acesso as definigdes ou motivos que os levaram a
tais alteragdes.

5 - Consideragoes Finais

Retomando o objetivo do estudo, foram analisados os indicadores de desempenho do BSC
nas quatro perspectivas no periodo de 2008 e 2009 da CTEEP, comparativamente aos
objetivos e metas definidos no planejamento estratégico da organizacdo. Respondendo a
questao problema apresentam-se os seguintes resultados:

Quanto ao acompanhamento de desempenho dos indicadores e alinhamento com o
planejamento estratégico da CTEEP, as andlises indicam que a empresa esta em sintonia
com a estratégia estabelecida. Na maioria de seus indicadores, os resultados apresentam-
se dentro dos limites estabelecidos. Se comparados um ano ao outro, estdo apresentando
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melhorias significativas, consideradas as dificuldades, particularmente econémicas, e
investimentos em novos projetos realizados a cada ano.

Em relacdao aos pontos fortes e pontos fracos da implantagdo do BSC, nota-se a
preocupacao da empresa em realizar workshops internos em todo o Estado para divulgagéo
da ferramenta e, apds a implantagdo, a responsabilidade com o acompanhamento dos
resultados, disponibilizando, na sua intranet (transnet corporativa), todo o seu planejamento
estratégico com resultados comparativos do ultimo ano, valores atuais e tendéncias para
todo o ano. Um ponto negativo é a falta de informac¢do em relagcdo aos indicadores que séo,
por algum motivo, deixados de lado em algum momento e também outros indicadores que
sao incrementados no BSC sem que todos os colaboradores tenham ciéncia de sua exata
utilidade ou necessidade.

No contexto geral, entende-se que o BSC foi implantado com sucesso na CTEEP, tornando-
se, em pouco tempo, uma ferramenta essencial para a gestdo estratégica implementada
pela empresa. A empresa vem superando obstaculos com iniciativas como workshops e
comunicacgao interna, em meio a uma mudanga de cultura organizacional, possibilitando a
formacao de novos habitos (RUSSO et al., 2010). Um deles é o acompanhamento, por meio
da transnet da empresa, dos indicadores de desempenho, afirmando que, dessa forma,
conseguem entender e analisar qual o papel de cada um, seja nos objetivos, iniciativas ou
indicadores do BSC.

Conclui-se que o BSC, como um dos principais sistemas estratégicos de gestao, produz um
claro entendimento de como a decisdo do responsavel da organizacdo pode impactar
diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também em toda a
estratégia da empresa, auxiliando na relagdo entre as agdes de hoje e as metas de amanha.
De uma maneira geral, os entrevistados entendem que o processo de implantagcdo e
acompanhamento do BSC esta sendo conduzido de forma eficaz, mantendo o alinhamento
das acbes do dia a dia em conformidade com as estratégias tracadas no planejamento
estratégico. Esses acreditam que, em 2016, a MEGA serd alcangada, em virtude das
politicas e objetivos estratégicos adotados, além de ser possivel visualizar e acompanhar o
desempenho constantemente. Ou seja, sera possivel avaliar a performance organizacional e
realizar correcbes e adequagdes em tempo habil, como forma de garantir a efetividade na
execugao das estratégias pré-definidas no planejamento estratégico.
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