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RESUMO

Estudos macroeconémicos tém demonstrado que ha relagdo entre rentabilidade no longo prazo e
investimentos em inovagdo e tecnologia, mas a avaliagdo e mensurag¢do da sua contribui¢do sao
problemas complexos. Nesse contexto, a pesquisa guiou-se com o objetivo de identificar, por meio de
entrevistas, aplicag¢do de questionario e andlise documental, quais as evidéncias sobre a utilizacdo de
medidas de desempenho de P&D verificadas com a implementa¢do do BSC no banco HSBC. A
metodologia de pesquisa empregada foi o estudo de caso desenvolvido no setor de Planejamento do
banco, responsavel pela coordena¢do do processo de implementacdo do BSC na empresa,
congregando ainda responsabilidades quanto as atividades de inovagdo e tecnologia. Concluiu-se
que foram estabelecidos indicadores de inovagdo e tecnologia para operacionaliza¢do do Balanced
Scorecard no banco HSBC .

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Pesquisa e Desenvolvimento. Inovacdo & Tecnologia.
Mensuracao de desempenho.

1 Introduciao

Estudos macroecondmicos tém demonstrado que ha relacdo entre rentabilidade no
longo prazo e investimentos em inovagdo e tecnologia (Pesquisa e Desenvolvimento)
(FAGERBERG, 1987). Entretanto, determinar e avaliar a contribui¢cdo do setor de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) no resultado econdmico de uma organizagdo apresenta problemas
complexos. Entre os problemas verifica-se que a relagdo entre capacidade tecnologica e o
desempenho da empresa apresenta-se como ponto critico, conforme advogam Chiesa e
Masella (1996).

Assim, para que empresas do setor de servigos bancarios, por exemplo, alcancem
vantagem competitiva sustentavel, os programas de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
tornam-se fatores criticos e fundamentais (BREMSER; BARSKY, 2004). Nesse setor de
mercado, a medida que as mudancas tecnoldgicas avancam, o ambiente de competicdo
aumenta e por conseqiiéncia, aumentam as pressoes sobre a eficiéncia e efetividade dos
investimentos em P&D. Assim, o desafio reside em definir o volume de investimentos, e,
concomitantemente, definir maneiras de monitorar a efetividade de P&D (FOSTER et al.,
1985).

Tais reflexdes orientam a discussao acerca das medidas de desempenho que viabilizem
a definicdo dos niveis de investimentos em P&D, remetendo, entdo, a identificacdo de
instrumentos de mensuragdo e controle mais abrangentes que as consagradas medidas
financeiras. Apesar de consagradas, medidas financeiras sdo uteis para monitorar o
desempenho da organizacdo em sentido /afo, mas, ndo sdo suficientes para captar
especificidades dos investimentos em P&D, em sentido stricto. Para esse fim, portanto, faz-se
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necessario discutir o assunto sobre uma perspectiva ndo-financeira, por meio de instrumento
capaz de perceber o desempenho de uma organizacdo sobre outros prismas.

Kaplan e Norton (1997), ao reconhecer que medidas financeiras nao atendiam todas as
necessidades de controle e planejamento das organizacdes, atuaram no desenvolvimento de
uma técnica suficiente para abranger, além de aspectos financeiros, aspectos relacionados a
clientes, a processos internos e ao aprendizado e crescimento da organizacdo. Assim,
visualizando a empresa sob esses “prismas” os autores formalizaram as perspectivas que
compde e fundamentam a proposta do Balanced Scorecard (BSC). Ao acompanhar o
desempenho da empresa sob tais “prismas”, a organizacdo ganha condi¢des de dirigir suas
decisdes de maneira paralela a estratégia em agao.

Verifica-se uma confluéncia entre a tematica de avaliagdo de desempenho em P&D e a
ferramenta proposta por Kaplan e Norton (1997). Neste sentido, utilizando-se a metodologia
de estudo de caso aplicada a empresa do setor de servigos bancérios em processo de
implementa¢do do BSC desde 2005, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: E possivel
mensurar indicadores de P&D no plano de implementacdo do Balanced Scorecard no banco
HSBC? Portanto, esta pesquisa tem como objetivo identificar, por meio de entrevistas,
aplicacdo de questiondrio e andlise documental, quais as evidéncias sobre a utilizacdo de
medidas de desempenho de P&D verificadas com a implementagdo do BSC no banco HSBC.

Visando alcangar solucdo ao problema de pesquisa, contextualiza-se no trabalho, em
primeiro instante, questdes que envolvem a inovagdo e tecnologia no setor de servigos,
integrando a discussdo no ambito da mensuracdo de desempenho de P&D e situando o BSC
nessa conjuntura em momento seguinte. Posteriormente apresenta-se sumariamente a
metodologia de pesquisa aplicada ao estudo e que orientou a discussdo e andlise dos dados
apresentados em sua seqiiéncia. Por fim, sdo apresentadas as consideracgdes finais do estudo.

2 Inovacio e Tecnologia em Servicos

A revolucdo industrial trouxe um incremento inesperado e repentino de aplicacdes
tecnologicas, transformando os processos de producdo e distribui¢do, criando uma enxurrada
de novos produtos e mudando de maneira decisiva a localizacdo das riquezas e do poder no
mundo que, de repente, ficaram ao alcance dos paises e elites capazes de comandar o novo
sistema tecnologico (CASTELLS, 1999).

Nesse contexto, Vargas e Zawislak (2005) observam uma alteragdo da divisdo setorial
da atividade produtiva. O setor de servigos, continua e gradativamente, vem adquirindo uma
importancia relativa superior a industria na composi¢do da riqueza nacional das principais
economias desenvolvidas. Por outro lado, ndo existe uma contrapartida equivalente no
tratamento atribuido aos servigos na literatura, especialmente no que tange a sua capacidade
inovadora. Para esses autores, os servigos sdo encarados como um setor de estagio tecnologico
secundario, cuja dindmica depende dos movimentos da industria e, neste sentido, incapaz de
autonomamente sustentar o crescimento de longo prazo.

Em termos académicos, “o debate tedrico acerca da inovagdo em servigos ¢ bastante
novo e controverso” (VARGAS; ZAWISLAK, 2005). Os autores apontam que nesse debate
ha posi¢des adversas, em que se discute a capacidade que o setor de servigos possui em gerar
inovacdes endogenamente, ou se as mudangas verificadas sdo subprodutos decorrentes de
processos de inovagdo construidos na industria, e de outro lado discute-se a conveniéncia de
uma teoria especifica para inovagdo em servicos.

DESEMPENHO DE P&D

Chiesa e Masella (1996) apontam que as incertezas que envolvem as atividades de
P&D, as dificuldades de mensurar os resultados alcancados com projetos dessa natureza e o
longo periodo de maturagdo dos resultados finais de tais projetos, coadunam para que tais
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atividades sejam consideradas como dispendiosas. Dessa maneira, afirmam os autores, a
alocacao de recursos em projetos de P&D sao resultado de longas negociagdes.

Uma proposta para mensurar o desempenho de P&D ¢ apresentada por Twiss apud
Chiesa e Masella (1996) em que o autor sugere um check-list dos critérios de avaliacdo de
projetos. Estes critérios estdo agrupados em seis categorias:

1) Objetivos corporativos, estratégias, politicas e valores (critérios medindo a
compatibilidade e consisténcia de um projeto com a estratégia da empresa e os
planos de Longo Prazo);

2) Critérios de Marketing (incluindo lucratividade, satisfacdo dos clientes, prazo,
sucesso comercial);

3) Critérios de Pesquisa e Desenvolvimento (consisténcia com a estratégia de P&D,
sucesso técnico, custo e tempo de desenvolvimento);

4) Critérios Financeiros (custos de P&D, investimentos, perfil de fluxo de caixa);

5) Critérios de producao (custo de manufatura);

6) Critério ambiental e ecoldgico.

O principal problema dessa abordagem ¢ que sdo usadas intimeras medidas
qualitativas. Outra critica tem sido que este perfil ndo reflete as diferencas de importancia dos
varios itens. Uma alternativa seria atribuir um peso associado a cada item (CHIESA e
MASELLA, 1996)

Em sua contribui¢do sobre o tema, Commbs e Bierly (2006) indicam que outra forma
comumente utilizada para medir o desempenho de P&D nas empresas ¢ o nimero de patentes.
Porém os autores afirmam que a utilizacao desse critério como um indicador de desempenho ¢
problematico por razdes como: patentes diferem substancialmente em significado técnico e
econdmico; e nem todos os tipos de capacidades tecnoldgicas sdo passiveis de patente.

A esse respeito, Griliches (1990) informa que a distingdo de P&D como uma medida
de entrada de capacidades tecnologicas e patentes como uma medida de resultados ndo ¢
inteiramente pre01so O autor esclarece que existe uma relagdo muito forte de medidas de
P&D e patentes, cujo R? aproxima-se de 0.9. Isso pois, segundo o autor, patentes sdo obtidas
antes do ciclo de vida de um projeto de P&D, e uma parcela significativa de P&D ¢ gasta em
desenvolvimento pos patente e desta maneira a relagdo entre P&D e patentes pode ser
relativamente fraca, com R? normalmente situando-se em torno de 0,3.

Contribuindo com essa posi¢do Narin et. al. apud Coombs e Bierly (2006) destacam
que em pesquisas anteriores a relagdo entre patentes e desempenho da organizagdo nao foram
significativos, por outro lado, citagdes por patente apresentaram correlagdo positiva
significativa com o desempenho financeiro.

Por fim, Coombs e Bierly (2006) apontam que na teoria, a melhor medida de resultado
talvez seja o numero de novos processos e produtos desenvolvidos. Entretanto existem
algumas dificuldades para se determinar como os novos produtos se diferenciariam de
pequenos agregados aos produtos atuais j& que muitas empresas possuem diversas variagdes
de um mesmo produto.

Nesse sentido Coombs e Bierly (2006) realizaram testes estatisticos para analisar a
relagdo entre desempenho e capacidade tecnologica. Os autores utilizaram a regressao linear
simples para estabelecer a relagdo entre as variaveis dependentes e independentes, e a analise
de regressdo multipla para testar como as patentes afetam a relagdo entre o indice de impacto
corrente, vinculacdo cientifica e desempenho. Ja para o teste dessas relacdes foram
desenvolvidos dois termos de interagdo, sendo o primeiro, a forga tecnoldgica (tecnology
strenght — TS), como produto de patentes e indice de impacto atual e o segundo a forga
cientifica (science strenght - SS), como produto de patentes e vinculacdo cientifica. Assim,
foram incluidas seis medidas de desempenho na condi¢do de varidveis dependentes: ROE
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(return on equity), ROA (return on assets), ROS (return on sales), MV (market value), MVA
(market value added) e EVA (economic value added). As variaveis independentes
selecionadas foram: nimero de patentes, indice de impacto corrente, duracdo do ciclo
tecnologico, vinculacdo cientifica, for¢a tecnoldgica, forg¢a cientifica e razdo média entre
vendas totais e gastos de P&D (average ratio of R&D expenditures to total sales - RDS).

A pesquisa destes autores revelou que:

a) a RDS tem efeito negativo ou ndo significante sobre o desempenho.
Especificamente, RDS teve uma correlacdo negativa muito forte com ROS e ROA.
Isto contradiz as expectativas de que os indicadores de capacidade tecnologica
deveriam estar positivamente associados com desempenho. Duas razdes sdo
apresentadas para explicar a correlagdo negativa entre P&D e desempenho. A
primeira, P&D pode ndo ser uma medida valida de capacidade tecnologica.
Segundo, P&D ¢ uma medida valida de capacidade tecnoldgica, mas a relagdo
proposta entre P&D e capacidade tecnologica estd incorreta.

b) Todas as outras medidas de capacidade tecnologica, quando significantes, afetam o
desempenho na direcdo esperada (com a exce¢ao do numero de patentes, TS e SS
sobre 0 EVA);

c) A crenca de que investimentos em P&D resultardo em producdo e sucesso de
capacidade tecnoldgica ndo ¢ um pressuposto valido. As conclusdes do estudo
sugerem que investimentos em P&D ndo deveriam ser usados como uma medida
de capacidade tecnoldgica;

d) A vinculagdo cientifica e a forca cientifica estdo significativamente associadas com
MVA, MV e ROS. E interessante notar que investimentos em P&D e vinculagio
cientifica tem efeitos diferentes sobre o desempenho, apesar de ambas as medidas
possuirem entre si correlag@o positiva e significativa.

e) Nao foi encontrada uma relagdo significativa entre nimero de patentes e as
principais medidas de desempenho (MVA, ROS, ROE, ROA). Valor de mercado,
patentes, forca cientifica e forca cientifica tem relacdo positiva e altamente
significativa.

f) Patentes e EVA tem relacdo oposta. Patentes, forga cientifica e forca tecnologica
tém relacdo negativa e altamente significativa. Talvez dados de patentes sejam
frageis como medidas. Algumas patentes sdo financeiramente muito avalidveis,
mas outras ndo.

Tendo em vista os estudos apresentados verifica-se que medidas de capacidade
tecnologica requerem instrumentos mais sofisticados. Quanto a utilizagdo de investimentos e
numero de patentes para mensurar o desempenho em P&D, conforme estudos discutidos neste
trabalho, verifica-se que estes ndo revelaram resultados precisos. Destarte, perseguindo o
objetivo deste trabalho, a seguir sdo apresentadas consideragdes a respeito do BSC para
direcionar a discussdo acerca da utilizagdo de indicadores de desempenho de acordo com as
perspectivas utilizadas em tal instrumento.

BALANCED SCORECARD - BSC

Kaplan e Norton (1992) materializaram por meio do Balanced Scorecard (BSC) um
instrumento util para captar o desempenho da organizagdo. Essa capacidade intrinseca permite
que, ao contemplar componentes de mensuracao de desempenho, o BSC consiga espelhar a
estratégia de negocios da empresa. Nesse sentido, a partir da constru¢do de indicadores de
desempenho que contemplem a organiza¢ao em todos os seus niveis, 0 BSC retine condi¢des
para comunicagdo da estratégia da corporacdo bem como promove o comprometimento geral
com essa estratégia (KAPLAN e NORTON, 1996; 2000).
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Averson (1998) define o Balanced Scorecard (BSC) como um sistema de gestdo (nao
somente um sistema de mensuracao) que permite as organizacdes clarear sua visdo e
estratégia e traduzi-las em acdo, provendo feedback sobre tanto os processos internos de
negdcios quanto os produtos externos a fim de continuamente melhorar o desempenho
estratégico e seus resultados. De fato, o mérito desse método ¢ reunir em uma uUnica
ferramenta medidas de desempenho sob o prisma de quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1992; 1996).

A esse respeito, o escopo do modelo de contabilidade tradicional deveria contemplar
“a avaliagdo de ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de
alta qualidade, funciondrios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
consistentes; e clientes satisfeitos e fiéis” (KAPLAN e NORTON, 1996, p. 23). Fica claro que
as medidas financeiras e nao-financeiras devem fazer parte do sistema de informagao.
Baseado nesse contexto, Bremser e Barsky (2004), referenciando pesquisa da Ernst &
Youngs (1997), informam que os investidores ddo as informag¢des nao-financeiras, em média,
um terco do peso das decisdes para compra ou venda de uma determinada agao.

Existem duas diferentes abordagens para o desenvolvimento de medidas nao-
financeiras. A primeira ¢ descrita em varios estudos escandinavos. Estes estudos estdo
alinhados com a idéia da compreensdo narrativa das organizagdes, onde as medidas ndo-
financeiras sdo desenvolvidas nas unidades locais — uma forma de desenvolvimento
empreendida por meio de processos de aprendizagem experimentais. Estes processos estdo
diretamente relacionados com as atividades executadas dentro das unidades, e o
desenvolvimento ¢ independente dos objetivos estratégicos da empresa como um todo. O
outro tipo de desenvolvimento pode ser encontrado em textos americanos. Neles, medidas
ndo-financeiras sdo desenvolvidas a partir da estratégia corporativa numa abordagem top-
down. As medidas que sdo semelhantes em diferentes unidades locais da organizagdo, estao
diretamente vinculadas com fatores criticos de sucesso da organizacao (LUKKA, 1998).

Para atingir e atender a estratégia corporativa de uma entidade, o BSC, ao longo do
tempo, foi sofrendo evolugdes e essas podem ser divididas em trés fases, conforme descrito
por outros autores (SPECKBACHER et al., 2003; MIYAKE, 2002). Os autores concordam
que a primeira geracdo BSC combina indicadores financeiros e ndo-financeiros alinhando as
suas quatro perspectivas de desempenho. Nesta fase, mensurar sistemas de medidas sem
logica de causa e efeito caracterizam o BSC (MALMI, 2001). Speckbacher et al. (2003)
relatam em seus estudos que a segunda geracdo BSC enfatizou as relagdes de causa e efeito
entre medidas e objetivos estratégicos, tornando-se uma ferramenta de administragdo
estratégica. Contrapondo esta definicdo Miyake (2002) argumenta que a contribuigdo
fundamental da segunda gera¢do do BSC era a ligagdo formal da administragdo estratégica
com administragdo de desempenho. De acordo com Lawrie e Cobbold (2004), a terceira
geracdo BSC refere-se ao desenvolvimento de sistemas de controle estratégicos. Speckbacher
et al. (2003) sugeriu que a terceira geragao BSC foi a segunda geracdo somando planejamento
e metas de a¢do unidas a concessao incentivos.

Para que realmente o BSC possa ser utilizado como uma ferramenta de estratégia,
Kaplan e Norton (2001) sugerem cinco principios basicos para que uma organizagao utilize o
BSC:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais utilizando o BSC e Mapas de
Estratégia;

2. Alinhar a organizacao para a estratégia cascateando o mais alto nivel do BSC para
unidades estratégicas de negdcios, departamentos de apoio e parceiros externos;

3. Fazer estratégia ¢ uma criacao de consciéncia estratégica;
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4. Fazer da estratégia um processo continuo de alocacdo de orcamentos para a
estratégia, implementando um processo de aprendizagem e adaptagao;

5. Mobilizar a lideranga para uma mudanga na direcdo de um sistema de gestdo
estratégica.
Para utilizar esses cinco principios, o processo de implanta¢ao da ferramenta torna-se
fundamental. E preciso ter claro a importincia da vinculagio do BSC aos objetivos da
organizacao.

Muitas medidas se utilizadas explicitamente para influenciar o comportamento, avaliar
estratégias futuras, ou simplesmente adquirir agdes, afetardo acdes e decisdes. Definir a
medida adequada ¢ o ponto fundamental para obter o resultado pretendido. Qualquer que seja
a medida ou a forma utilizada, ela tera efeito sobre as acdes e decisdes da entidade (HAUSER;
KATZ, 1998). Desta maneira, no contexto do BSC, cada perspectiva deve possuir um
conjunto especifico de medidas de desempenho que necessariamente, precisam estar em
sintonia com as especificidades e necessidades de cada entidade. Em suma, essas medidas
devem refletir e materializar a missdo e a estratégia da empresa (KAPLAN ¢ NORTON,
1993).

Preparagao Fundamentagao para o Incorporagao do Execugao e gerenciamento
do trabalho planejamento estratégico balanced scorecard pelo BSC
Formagao Analise do Determinagac de objetivos Execugio e gerenciamento
da equipe ambignte externo e metas pele BSC
Atli_u'lc!ades Andlise setorial e ___:_-:"’j:;;wﬂ;:“":-_}
preliminares fatores de sucesso '“'ﬂ---_.T.A-- —
P l — Escolha dos indicadores
—— Aprovado T Elab_'oreil;,an da vis&o, de desempenho
e missao e valores l
o
Elaboragao _--"'F;&provad;"“"ﬂ-_}
do planoc —

[

Figura 1. Roteiro para Elaboragao do Planejamento Estratégico e para Construgao do Balanced Scorecard
(TORRES, TORRES e SERRA, 2003)

Visando facilitar a compreensao da estratégia por parte de todos os componentes da
entidade, Kaplan e Norton (2000) sugerem a utilizacdo do BSC, onde cada perspectiva deve
possuir um conjunto particular de indicadores, cada qual concebido para propiciar a
comunicacdo da visdo da entidade, mantendo a preocupagdo com o alinhamento e o sucesso
da estratégia.

A perspectiva financeira contida no BSC tem a incumbéncia de monitorar (por meio
de metas financeiras relacionadas com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas)
se a estratégia da entidade contribui para a melhoria dos resultados financeiros. Nesse caso, 0s
objetivos e medidas financeiras ocupam duas fungdes: 1) definir o desempenho financeiro
desejado da estratégia e; ii) servir de meta principal para a construgdo dos objetivos e medidas
das demais perspectivas do balanced scorecard. De acordo com Kaplan e Norton (2000),
nesta perspectiva, as entidades atuam com duas estratégias basicas: aumento da receita e
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aumento da produtividade. O aumento da receita tem reflexo nas demais perspectivas ja que €
geradora de novas fontes de receita originadas em novos mercados, novos produtos, ou ainda,
novos clientes e no aumento da relagdo com os clientes ja existentes. Quanto ao aumento de
produtividade, esta tem reflexo na tentativa de executar de maneira eficiente todas as
atividades operacionais em apoio aos clientes j& existentes, podendo contemplar ainda, a
redugdo de custos.

Para ser bem sucedido financeiramente, que
resultados devemos apresentar aos acionistas?

Financeira

Objetivos | medidas | metas | Iniciativas

Para realizar a nossa visdo, o que nos Para satisfazer nossos clientes e
devemos apresentar aos nossos clientes? acionistas, quais processos precisamos

Processos internos

Clientes

Visdo da
estratégia

Objetivos | medidas | metas | Iniciativas Objetivos | medidas | metas | Iniciativas

Para realizar nossa visdo o que nos
devemos mudar ou melhorar?

Aprendizagem e crescimento

Objetivos | medidas | metas | Iniciativas

Figura 2. Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997)

Em relacdo a perspectiva dos clientes apresentada pelo BSC, hd em sua esséncia a
definicdo em relagdo ao mercado e segmentos que serdo o foco de atuagdo da entidade. Tendo
esse fim, deverd haver uma constru¢do de medidas a partir de fatores importantes para os
clientes. A idéia ¢ que haja um monitoramento de como a empresa entrega real valor ao
cliente certo. Nesse caso, ha a definicdo de indicadores de satisfacdo e de resultados que
tenham relagdo com os clientes, tais como: satisfagdo, retengdo, captacao e lucratividade.

Na perspectiva dos processos internos, considera-se que devem servir de apoio para
formagao dos indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas. E nesta perspectiva que
a entidade encontra condigdes para identificar os processos criticos para que as duas
perspectivas anteriores logrem éxito. Assim, os processos devem gerar condi¢des para que a
organizagdo possa oferecer propostas de valor ao cliente, coadunando em uma capacidade de
atrair e reter clientes e ainda, criando valor aos acionistas (KAPLAN; NORTON, 1996).

Ja com relagdo a perspectiva do aprendizado e do crescimento, a maxima presente ¢
que entidades com condi¢do de melhorar continuamente tem capacidade de aprender. Neste
sentido, a entidade se capacita a medida que investimentos sdo realizados em novos
equipamentos, em pesquisa € desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e
procedimentos e nos recursos humanos da empresa (KAPLAN; NORTON, 1996).

Essas perspectivas, integradas no BSC representam a tradu¢do de conhecimentos,
habilidades e sistemas que os funcionarios precisardo (aprendizado e crescimento), para
inovar e obter capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que irdo
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fornecer valor especifico ao mercado (clientes), sendo que esses contribuem para gerar
aumento no valor ao acionista (financeiro), enfim, a operacionalizagdo das perspectivas do
BSC gera um fluxo continuo de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1996).

A abordagem de Kaplan e Norton para contabilidade gerencial e controle tem induzido
organizagdes a aplicarem outros caminhos e idéias ligadas ao BSC. Esta influéncia ¢ baseada
em esfor¢os para combinar medidas financeiras e ndo-financeiras nos multiplos niveis
organizacionais, e para tornar a estratégia e a aprendizagem sobre criacdo de valor importantes
para todos os membros da organizagdo (JOHANSON et al., 2006).

MENSURACAO DE DESEMPENHO DAS ATIVIDADES DE P&D POR MEIO DO
BALANCED SCORECARD

Bremser e Barsky (2004) apresentam um conjunto de medidas de P&D adaptado a
estrutura do BSC.

Tabela 1. Aplicagdo do balance scorecard em um departamento de P&D (BREMSER;
BARSKY, 2004).

Objetivos Indicadores estratégicos Amostra de medidas em um nivel
estratégicos nos niveis empresariais departamental de P&D*
A. Retorno sobre o capital 1. Criagdo de valor de P&D em inovagao
Perspectiva investido (A, B,C)
financeira B. Lucratividade dos clientes 2. Criagdo de Valor de P&D em
C. Taxa de crescimento da receita comercializacdo (A,B,C)
3. Porcentagem de vendas de novos
Perspectiva do | D. Taxa de retencéo de clientes produtos (D, E)
cliente E. Participagdo no mercado 4. Ciclo de vida do produto-mercado (D, E,
F. Aquisi¢do de clientes F)
5. Satisfagdo dos clientes com novos
Perspectiva do | G. Lucratividade dos novos produtos (D, E)
processo produtos 6. Numero de novos produtos aprovados
interno de H. Eficiéncia de P&D (H)
negdcios I. Porcentagem dos recursos para | 7. Tempo médio do ciclo de
manter os produtos existentes desenvolvimento (H)
J. Outras medidas para P&D ndo | 8. Custo médio de desenvolvimento por
relacionadas produto (G, H)
9. Porcentagem de idéias de produtos
Perspectiva de | K. Retengdo de empregados aprovadas (H)
Aprendizagem | L. Desenvolvimento de 10. Precisdo dos planos de precos e de lucro
€ crescimento empregados (G)
M. Razdo de cobertura de 11. Taxa de aceitagdao dos novos produtos
habilidades estratégicas por (G)
categoria de competéncia 12. Incidentes de seguranga (H)
N. Medidas de pesquisas 13. Numero de patentes concedidas (M)
empregadas 14. Razao de cobertura de habilidades
0. Pesquisas de cultura inovativa estratégicas pela categoria de
competéncia
15. Competéncia de P&D vs competidores
(nivel de inovagao) (M)
16. Medidas de pesquisa de empregados (N,
0)
17. Treinamento de empregados (horas) (K,
L)

Legenda: as letras entre parénteses representam vinculos em cascata com os niveis de medidas.
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Na visdo dos autores, as quatro perspectivas do BSC fornecem o contexto para as
medidas de desempenho, porém, o processo de implementacdo do BSC requer uma cuidadosa
selecdo de medidas para implementar a estratégia. Os autores esclarecem ainda que as
medidas devem ser alteradas ao longo do tempo devido ao ciclo de aprendizagem estratégica,
nesse sentido, conforme indica a tabela 1, medidas para perspectiva de aprendizagem e
crescimento sdo direcionadores de desempenho que provéem profissionais preparados e
motivados.

Quanto as medidas relacionadas aos processos internos, estas levam em conta
indicadores ligados a quatro processo de alto nivel - inovagdo, gestdo de clientes, operacdes e
logistica e ambiental e regulatério. J& as medidas relacionadas a perspectiva do cliente
consideram exceléncia operacional, proximidade do cliente e diferenciadores de produtos
enquanto as medidas da perspectiva financeira consideram o crescimento da receita e
produtividade. Ainda quanto a tabela 1, sdo identificaveis indicadores estratégicos para
atividades de P&D, tanto em nivel empresarial como departamental, alinhados com as quatro
perspectivas do BSC.Li e Dalton (2003) argumentam que o BSC precisa ser implementado em
P&D devido as mudangas que aconteceram nos anos recentes. A taxa de crescimento no
tamanho e escopo de departamentos de P&D foi grandiosa e répida e, em conseqiiéncia,
problemas de visibilidade estdo sendo gerados. Os gestores sentem que as decisdes que eram
basicas em anos anteriores ficaram mais dificeis e complexas agora. Ainda segundo os
autores, quando o topo da empresa ndo tem visibilidade do andamento dos negocios,
problemas sérios emergem de baixo para cima; no nivel operacional ¢ dificil o staff ter uma
visdo estratégica da companhia e seus objetivos. Isto criou problemas em atividades de P&D
onde medidas de produtividade estdo atravessando uma crise, como demonstrado no estudo da
Berger Consulting (2002).

3 Design Operacional da Pesquisa

A pesquisa em curso foi desenvolvida a partir da metodologia de estudo de caso
realizado no banco HSBC, com sede em Curitiba-PR, no qual o BSC vem sendo
implementado desde abril de 2005. A respeito do método de estudo de caso Yin (2005, p. 43)
destaca que essa metodologia “permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os
esforcos em ciéncias sociais” e afirma ainda que sua aplicagdo “ndo exige controle sobre os
eventos comportamentais e focaliza acontecimentos contemporaneos” (YIN, 2005, p. 44).

Nesse sentido, ¢ pacifico na literatura especializada que o estudo de caso ndo tem a
finalidade de representar o mundo, mas sim, representar o caso visando, portanto,
experiéncias particulares em detrimento de generaliza¢des. Nessa singularidade, para Laville e
Dionne (1999), ¢ que este método mostra sua forca, mas também sua fraqueza. Essa
percepcao se deve a caracteristica impar de haver a dedica¢do do pesquisador para buscar um
aprofundamento na andlise, concentrando sua aten¢do no caso, contudo, os resultados
encontrados ndo sdo extensivos para generalizacdo ja que a conclusdo tem validade Unica para
o caso considerado.

Quanto a técnica de pesquisa, foram utilizados questiondrios e entrevistas, aplicados
no setor de Planejamento da empresa, responsavel pela implementa¢do do BSC e relacionado
com as atividades de inovagdo e tecnologia. O setor ¢ composto de um diretor e trés
funciondrios. Da entrevista participaram a Diretora e um funcionario e do questiondrio a
Diretora e dois funciondrios. Apds a aplicagdo desses instrumentos, foi feita a analise de cada
um dos indicadores definidos no BSC da empresa, onde foram identificados aqueles
relacionados a inovacdo e tecnologia, com os quais ¢ constituido o modelo de cascateamento
conforme proposto por Bremser e Barsky (2004).

A estruturacdo da metodologia levou em conta a observagao de dois estagios distintos:
primeiro, verificar o processo de implementagao do BSC e; segundo, investigar a capacidade
do BSC em fornecer indicadores de desempenho para atividades de inovacdo. Essa
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preocupacao decorreu da hipotese de uma eventual incapacidade do BSC em identificar
indicadores de desempenho para P&D nao residir na ferramenta em si, mas na deficiéncia de
sua implementacao.

O questionario foi composto por 18 questdes, sendo que as cinco primeiras
constituiram-se em questdes objetivas simples e de multiplas escolha, com o objetivo de
identificacao de informagdes gerais ligadas ao BSC e ao setor de vinculagdo das atividades de
P&D. As questdes 6 a 17 foram apresentadas em escala /ikert, em que o respondente indicaria
sua resposta as afirmativas no seguintes niveis: (5) concordo plenamente; (4) concordo; (3)
nao concordo nem discordo; (2) discordo; (1) discordo plenamente. Quanto a questdo 18, fez
referéncia ao grau de inovagao do segmento de atuacdo da empresa, pontuada pela escala de
intensidade: muito rapida; rapida; moderada; lenta; muito lenta.

A entrevista na forma semi-estruturada ficou constituida de 7 questdes que permitiram
ao respondente maior amplitude nas respostas. Nesse aspecto os entrevistados foram
questionados acerca de suas percepgdes quanto a estratégia da empresa antes da implantagdo
do BSC, quanto ao processo de escolha do BSC como ferramenta para integrar a estratégia da
empresa, quanto aos indicadores ndo-financeiros empregados, quanto a melhorias percebidas
ap6s a implantacdo do BSC, quanto a alocagdo de recursos em P&D e a avaliagdo geral das
atividades de P&D e de inovagdo da organizacdo. As entrevistas foram gravadas em audio e
em seguida transcritas.

4 Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados sdo analisados e discutidos nessa se¢ao levando em conta trés aspectos
necessarios para responder o problema de pesquisa. a) o primeiro passo € a analise e discussao
dos dados coletados quanto a implementagao do BSC; b) identificacdo das evidéncias sobre a
utilizacao de medidas de desempenho de P&D e inovacao na fase de implementacao do BSC
e; ¢) analise de cada um dos indicadores do BSC.

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD

Os respondentes confirmaram a correspondéncia de trés dentre as quatro perspectivas
basicas que compde a estrutura do BSC da empresa, ndo confirmando porém a existéncia da
perspectiva de inovacdo e aprendizagem, sendo que, houve a menc¢do acerca de uma
perspectiva de “pessoas”.

Os respondentes informaram que a escolha do BSC, em relagdo a outros sistemas
alternativos, se deu em fun¢ao da sua capacidade de mensurar aspectos estratégicos. A escolha
foi ratificada pela diretoria, baseando-se na afirmacdo de um entrevistado que disse “[...] ndo
ha menor davida. Foi [a escolha do BSC] exatamente para medir o sucesso do planejamento
estratégico”.

Quanto a afirmativa que visava averiguar a percepcdo e a compreensao das diretrizes
estratégicas da empresa, houve concordancia unanime dos entrevistados quanto ao
entendimento destes quesitos. Houve a constatagdo de que o modelo do BSC aplicado na
organizacdo reveste-se do formato da escola norte-americana, como defendido por Brunsson e
Olson (1998), com o cascateamento fop-down do mapa estratégico. Esse ponto pode ser
corroborado pelas questdes 7 e 8, onde todos concordam quanto a participacdo dos executivos
e geréncias, e todos discordam quanto a participacdo de todas as pessoas da organizagdo.
McCunn (1998), em citagdo de pesquisa da KPMG, observou que o suporte inadequado da
geréncia de alto escaldo constituia um fator critico de insucesso.

A respeito da questdo 9, houve o reconhecimento da ocorréncia de treinamento e
educacdo, defendido por Chan (2004) como um dos habilitadores de sucesso na
implementa¢do do BSC. Nesse sentido, outro ponto defendido como fator critico de sucesso ¢
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o vinculo com incentivos pessoais. A esse respeito a questdo 16 tinha a inteng@o de apurar tal
aspecto, sendo que das trés respostas, uma teve posicionamento nulo, enquanto as demais
concordaram quanto a existéncia de premia¢des como forma de incentivos pessoais.

Tabela 2. Tabulagdo das repostas — questdes 6 a 17

Questoes 5 4 3 2 1

6. Com o BSC as pessoas compreenderam melhor a estratégia da R1,
empresa ¢ as unidades passaram a se orientar de acordo com as R2,
diretrizes estratégicas R3
7. Na implementac¢do do BSC, houve participagdo efetiva dos R1,
executivos da administragdo superior e das geréncias R2,

R3
8. Pessoas de todos os niveis da organizagdo tiveram oportunidade R1,
de participar das discussodes e contribuir na formulagdo de R2,
indicadores R3
9. Durante a implementagdo do BSC, todos os participantes foram R1, | R3
intensivamente treinados € motivados para a obteng¢do do sucesso R2
10. O BSC contempla indicadores especificos para avaliar o R3 | R1,
desempenho das atividades de pesquisa e de processos de inovagdo R2
e tecnologia
11. Os indicadores de desempenho das atividades de pesquisa e de R1, | R3
processos de inovacgdo e tecnologia foram contemplados no BSC R2
desde sua implantagdo
12. Antes da implantagdo do BSC ja eram utilizados indicadores R1,
para acompanhar o desempenho das atividades de pesquisa e de R2,
processos de inovagdo e tecnologia R3
13. O BSC serve de guia para alocagdo de recursos em atividades R2 | Rl1,
de pesquisa e em processos de inovagado e tecnologia R3
14. Com o BSC, as metas ¢ os indicadores passaram a exigir maior R1,
dedicagdo e empenho dos funcionarios nas atividades por eles R2,
desenvolvidas R3
15. O BSC acaba por medir o desempenho individual nas R1,
atividades realizadas R2

R3

16. O BSC contribuiu para o estabelecimento de programas de R1, | R2
incentivos, a melhoria da qualidade de vida no trabalho ¢ a R3
satisfagdo pessoal
17. Os recursos necessarios para o sucesso na implementac¢do do R2 | R1,
BSC sempre estiveram disponiveis R3

Legenda: 1 discordo totalmente; 2 discordo; 3 nao discordo, nem concordo; 4 concordo; 5 concordo totalmente
R1 Respondente 1; R2 Respondente 2; R3 Respondente 3

Durante a entrevista quando perguntado sobre quais melhorias tornaram-se mais
evidentes com o BSC, um dos respondentes observou que foram as preocupagdes com as
pessoas, a satisfacdo do funciondrio e a responsabilidade social, afirmando que essa melhora
da qualidade facilitou e melhorou o processo interno de troca de informagdes.

As questdes 14 e 15 procuraram verificar a variacdo nos padrdoes de metas e na
mensuracdo do desempenho individual. Quanto ao primeiro aspecto, reconheceu-se que o
BSC demandou mais dedicagdo por parte dos funciondrios. Em relagcdo ao fato da ferramenta
funcionar como um mecanismo de medi¢do de desempenho, as respostas ndo indicaram nem a
concordancia nem a discordancia da afirmativa.

Em relacdo a aspectos financeiros e ndo-financeiros, a pesquisa enderecou a seguinte
questdo de entrevista: o BSC defende a importancia e a mensura¢do das atividades nao-
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financeiras, assim, na area de atuacdo de sua organizagdo, as informagdes (resultados)
financeiras sao preponderantes ou os stakeholders ja estdo levando em conta indicadores ndo-
financeiros em suas decisdes? A esse respeito houve manifestacdo dos entrevistados
afirmando que as informagdes financeiras exercem papel decisivo, mas ja esta ocorrendo um
movimento mundial de percep¢ao de outros elementos, como clientes e cultura. “Pesa muito,
hoje, os indicadores de clientes. Satisfacdo, market share e tamanho de base. Tem pesado
bastante. E temos decisdes em relacdo a isso” afirma o respondente. Observa-se que a resposta
alinha-se com as pressupostos apresentados por Kaplan e Norton e aos estudos de Bremsky e
Barsky quanto ao peso das informagdes ndo-financeiras na tomada de decisdes.

MENSURACAO DE ATIVIDADES DE INOVACAO NA IMPLEMENTACAO DO BSC

Na empresa pesquisada, as atividades ligadas a inovacao estdo sob responsabilidade do
setor de Planejamento, por meio da Area de Produtos e Business Transformation Unit, em que
atuam quatro pessoas e¢ a diretora deste setor ¢ a coordenadora da implantagdo do BSC
corporativo na empresa.

Para verificar se ¢ possivel mensurar as atividades de inovacdo por meio do BSC
primeiro buscou-se verificar a percep¢do quanto a ocorréncia de inovagdes tecnologicas na
empresa ¢ em que grau elas ocorrem. As respostas identificaram que ha ocorréncia de
inovacdes tecnoldgicas na empresa, entretanto dois respondentes disseram que as mudangas
ocorrem de forma moderada, enquanto um respondeu que ela se da de forma rapida.

Para a identifica¢do de indicadores de inovagdo e tecnologia foram enderegadas cinco
questdes: a questdo 12 procurou identificar se antes do BSC a organiza¢do possuia alguma
forma de avaliar e medir as atividades ou processos de inovagdo e tecnologia. As respostas
ndo foram conclusivas por ndo indicarem opinido de concordancia ou discordancia, ou seja,
ndo houve a afirmacdo nem a negag¢do de que existiam indicadores de mensuragdo para
inovagdes pré-BSC; Na questdo 11 havia intengdo de verificar se o BSC contemplou
indicadores para mensuragdo das atividades de inovacdo logo na sua implementagdo, nesse
sentido, obteve-se discordancia entre os pesquisados quanto a essa afirmacdo. Envolvendo o
mesmo tema, a questdo 10 procurou verificar se o BSC contemplou indicadores de
desempenho de atividades de pesquisa e de processos de inovagdo e tecnologia. A esse
respeito um dos respondentes concordou com a afirmativa enquanto dois ndo indicaram nem
concordancia, nem discordancia.

Por outro lado, nas entrevistas aspectos ligados a questdes tecnoldgicas foram
adicionados. Quando questionado se “desenvolver tecnologia e promover a automagdo dos
processos ¢ o objetivo estratégico da organiza¢do” o respondente afirmou que:

existem indicadores para mensurar o nivel de automagéo dos processos chave, dos
produtos. Até agora foram escolhidos 32 produtos denominados ‘core products’.
Em cima desses produtos existe a area de Business Transformation Unit, que
mapeia esses processos ¢ verifica os pontos de automacao.

Houve ainda questdes que abrangiam a elaboracdo do or¢amento, indagando se sdo
avaliadas as demandas de mercado, a rentabilidade da inovagdo e as estratégias da empresa.
Nesse sentido houve énfase do entrevistado ao destacar que se procurava um equilibrio entre a
satisfacdo do stakeholder e a rentabilidade da inovagdo, observando ainda que os indicadores
ligados a atividades de tecnologia e automagdo foram construidos em trés termos-chave:
automacao; tecnologia de comunicacdo e informagao; e canais diretos. O entrevistado afirmou
ainda quanto a existéncia de uma equipe que monitora as a¢des de mercado em termos
tecnologicos tanto em niveis domésticos, como mundiais. Uma espécie de benchmarking.

Por fim, outro entrevistado observou que a empresa opera em um grau moderado de
agressividade tecnologica. “[...] principalmente na inovacdo de novos produtos, produtos
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diferenciados dentro do mercado, coisa que a gente percebe no pessoal da concorréncia, ndo
ocorre internamente”. Nao se trata de alocacdo de recursos em inovagdo. “Quanto a alocagdo
de recursos, hd sim aloca¢do, com certeza, mas poderia ser um pouco mais agressivo”,
complementou.

INDICADORES DE INOVACAO NO BALANCED SCORECARD DO BANCO HSBC

Foram analisados todos os indicadores do banco HSBC, nas suas quatro perspectivas,
e identificados aqueles que estao relacionados aos aspectos de inovagao e tecnologia tendo por
base a proposta de Bremser e Barsky (2004, p.234-235). A tabela 3 resume estes indicadores
associando-os a cada perspectiva e concomitantemente aos indicadores nos niveis
empresariais e estratégicos.

Tabela 3. Indicadores de inovagao no balance scorecard do banco HSBC

Objetivos Indicadores estratégicos Indicadores de inovacao identificados no
estratégicos nos niveis empresariais Balanced Scorecard do HSBC

A. Retorno sobre o capital investido 1. Percentual de receita e rentabilidade dos
Perspectiva B. Lucratividade dos clientes canais diretos: internet, auto-atendimento e
financeira C. Taxa de crescimento da receita phone-bank (A,B,C,G);

2. Novos produtos gerados a partir das

D. Taxa de retencdo de clientes necessidades dos clientes (D, G);
Perspectiva do | E. Participa¢dao no mercado 3. Percentual do orcamento de Tecnologia da
cliente F. Aquisi¢do de clientes Informacao (TI) utilizado para inovagao de

sistemas (A, H)
4. Melhorias / substitui¢do / eliminacdo de

Perspectiva do | G. Lucratividade dos novos produtos produtos-chave (D, F, H);
processo H. Eficiéncia de P&D 5. Tempo médio de maturagdo dos produtos-
interno de I. Porcentagem dos recursos para chave (B,G, H);
negocios manter os produtos existentes 6. Custo médio de desenvolvimento de novos
J. Outras medidas para P&D nao sistemas (G, H);
relacionadas 7. Plataforma inica mundial (H);
8. N°de produtos-chave existentes — melhoria
Perspectiva de | K. Retencdo de empregados dos controles-foco (I);
Aprendizagem | L. Desenvolvimento de empregados 9. Homem/hora em eventos externos — tecnologia
e crescimento | M.Razdo de cobertura de habilidades e inovagoes (L);
estratégicas por categoria de 10. Selecdo e promogdo — razdo da capacidade
competéncia inovativa e de mudanga (M);

N. Medidas de pesquisas empregadas | 11. Competéncia de inovagdo vs competidores ;
0. Pesquisas de cultura inovativa
Legenda: as letras entre parénteses representam vinculos em cascata com os niveis de medidas.

Um ponto fortemente ligado a estratégia-chave da empresa ¢ a tecnologia de
informacao. Desse ponto decorrem os canais diretos: internet, auto-atendimento e phone bank.
Como ha inten¢do de maximizacdo desse vetor, varios indicadores recaem sobre ele, como
crescimento da receita, rentabilidade e investimentos de cada canal.

Sob a perspectiva do cliente, evidenciou-se que a empresa tem como premissa o fato
de que existe uma certa padroniza¢ao nos produtos e servicos no seu ramo de atuagdo. As
inovacdes decorrem muito mais de um plus dos produtos e servigos atuais do que
propriamente da criacdo de novos produtos e servicos. Entdo ha um esfor¢co de se identificar
obsolescéncia de produtos e servicos a partir de pesquisas de necessidades dos clientes. Nesse
sentido também ha a preocupacdo da minimizacdo de custos com overhead de sistema
decorrentes da manutencdo de clientes em produtos antigos e da dificuldade da migracao
desses clientes para versdes tecnologicamente mais desenvolvidas ou até novos produtos e
Servicos.

Na anélise dos indicadores de inovacao observou-se a vinculagdo de alguns deles com
mais de uma perspectiva proposta pelo BSC. Por exemplo, o indicador “novos produtos
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gerados a partir das necessidades dos clientes” considera o grau de interesse de retencdo de
determinado grupo de clientes estabelecendo consequentemente diferentes relagdes de custo e
beneficio. Tem-se que novos produtos e servigos ora primam pela retencdo do cliente, ora pela
lucratividade.

5 Consideracoes Finais

O presente estudo teve por objetivo identificar, por meio de questionarios, entrevistas
e analise de documentos, quais as evidéncias de indicadores de mensuracao de atividades de
inovacao verificadas na implementacao do BSC na institui¢ao de servigos bancarios HSBC.

Para efetividade do estudo houve a preocupagcdo metodoldgica de analisar os
elementos essenciais na implementacdo do BSC, sob pena de atribuir a ferramenta uma
inoperancia que nao lhe seria devida. Com base nos questionarios e entrevistas conclui-se que
o processo de implementacdo do BSC ocorreu de forma adequada e ndo comprometeu suas
capacidades intrinsecas de constituicao de indicadores para P&D e inovagao.

Quanto a indicadores de mensuracdo de desempenho de atividade de pesquisa e de
processos de inovagdo e tecnologia, ndo foi possivel concluir por sua utilizagdo a partir das
questdes alcadas pelos questiondrios. Ja na entrevista os aspectos tecnoldgicos emergiram de
forma mais evidente, mas ainda ndo de forma conclusiva. Com a analise dos indicadores do
mapa do BSC do banco HSBC, como demonstrado na tabela 3, varios indicadores de
mdensuracgao de atividades de inovagao foram identificados.

Numa andlise conjunta da metodologia pode-se concluir que ex ante ndo houve
intencdo de medir as atividades de inovagdo. Mas como a inovagdo ¢ parte integrante da
estratégia da empresa, indicadores para mensura-la emergiram ex post no desenho do mapa
estratégico do banco. Indicadores claros e pré-definidos de mensuragdao de desempenho de
P&D e de inovagao continuardo a desafiar os pesquisadores, como ja observado por Bremser e
Barsky (2004), Chiesa e Masella (1996), Commbs e Bierly (2006), e outros autores.
Entretanto, o Balanced Scorecard provou ser uma ferramenta que podera auxiliar nesse
desafio.
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