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O estudo objetiva analisar o desenho e uso do Balanced Scorecard em um centro de servicos compartilhados (CSC). Um
estudo de caso foi realizado em um CSC que utiliza o Balanced Scorecard (BSC) em seu processo de gestdo de desempe-
nho. Para a coleta dos dados utilizou-se a plataforma proposta por Ferreira e Otley, a fim de visualizar possiveis adaptacoes
do modelo original do BSC na estrutura de acordo com as peculiaridades de unidades de servicos compartilhados. Os
resultados apontam que as caracteristicas predominantes do CSC, como estrutura, estratégia e indicadores direcionados a
otimizar processos por meio de reducao de custos e prazos, exercem influéncia no BSC, afetando substancialmente a forma
como é utilizado. Conclui-se que o framework de Ferreira e Otley ofereceu descri¢des holisticas do desenho do BSC e da
maneira como é utilizado em uma estrutura organizacional com servicos compartilhados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, desenho e uso do BSC; centro de servicos compartilhados.

ABSTRACT

The aim of this study is to analyze the design and use of the Balanced Scorecard in a shared services center (SSC). A case
study was conducted in a SSC that uses Balanced Scorecard (BSC) in their performance management process. The frame-
work proposed by Ferreira and Otley was used for data collection in order to visualize possible adaptations of the original
BSC model in the SSC, according to the peculiarities of the units constituting it. The results indicate that the prevailing
characteristics of SSC, such as structure, strategy, and indicators directed at optimizing processes through cost and deadline
reduction, have influence on BSC, substantially affecting the way it is used. It is concluded that Ferreira and Otley’s frame-
work provides holistic descriptions of SSC design and of how it is used in an organizational structure with shared services.
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1. INTRODUCAO

O controle gerencial busca assegurar a sobre-
vivéncia organizacional ao conduzir o foco dos
empregados para as atividades da instituicao, espe-
cialmente aquelas ligadas as estratégias adotadas,
constituindo-se em atividade-chave para qualquer
organizacao (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006;
OTLEY, 1994).

Dentre as atividades de controle gerencial
enfatizadas na literatura e no ambiente empresa-
rial, destaca-se a avaliacdo de desempenho, que
visa facilitar a implementacdo da estratégia defi-
nida e a promogao de melhorias no desempenho
organizacional (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012). Como afirmam Silveira-Martins et
al. (2013), a medicao do desempenho é um meca-
nismo importante para que as organizacoes criem
capacidades a fim de manter ou melhorar seu sta-
tus quo em cenarios econdmicos dinamicos e, por
consequéncia, de grande competitividade.

Um dos artefatos de avaliacdo de desempe-
nho disponiveis para uso nas organizacoes é o
Balanced Scorecard (BSC). Ele foi concebido para
promover o balanceamento entre medidas finan-
ceiras e nao financeiras, e é considerado um dos
mais importantes desenvolvimentos dessa natureza
ja realizados na area de Contabilidade Gerencial
(ITTNER; LARCKER, 2001; KAPLAN, 2009; KAPLAN;
NORTON, 1992).

Sua aplicacao ocorreu em organizacoes de diver-
sos palises, tanto em instituicdes privadas quanto
publicas, bem como em organizacbes com ou sem
fins lucrativos (KAPLAN, 2009). Tal afirmacao é con-
firmada por pesquisas empiricas realizadas com essa
tematica, como os relatos de experiéncias de aplica-
cao do BSC em municipios portugueses (MENDES et
al.,, 2012), em universidades libanesas (ALJARDALI;
KADERI; TADJINE, 2012) e em organizacdes sem fins
lucrativos da Alemanha (GREILING, 2010).

Braam e Nijssen (2004) ressaltam que sao
diversas as formas de interpretacao e utilizacao do

modelo BSC, cada uma com diferentes finalidades.
De acordo com os autores, a intensidade de utiliza-
cao desse artefato possui impacto no desempenho
da organizacao, porém a qualidade e a forma como
é utilizado constituem-se em elementos-chave para
seu sucesso. A preocupacdo com o desenho e uso
do BSC também ¢é destacada por Kaplan e Norton
(1997), ao afirmarem que falhas nesses processos
podem leva-lo a fracassar.

A preocupacdo manifestada pelos autores evi-
dencia a importancia de conhecer por meio de pes-
quisas empiricas a forma como o BSC é concebido
e utilizado nas empresas. No entanto, Chenhall
(2003) alerta que pesquisas empiricas realizadas
na area de sistemas de avaliacdo de desempenho
tendem a focalizar apenas alguns aspectos de tais
artefatos, o que contribui para a exposicao de
resultados conflitantes, ambiguos ou espurios.

Visando promover abordagens mais abran-
gentes e integradas dos sistemas de avaliacdo de
desempenho quanto a seu desenho e uso, Ferreira
e Otley (2009) propdem uma plataforma de anélise
desses instrumentos. De acordo com os autores,
esse modelo, pautado especialmente nas contri-
buicoes presentes nas obras de Simons (1995) e
Otley (1999), permite fornecer uma visao holistica
dos principais aspectos de um sistema de avaliacao
de desempenho, relacionados a sua estrutura, ope-
racdo e uso, em vez de abordar apenas aspectos
especificos desses sistemas.

A referida plataforma ja foi utilizada em estu-
dos empiricos por Collier (2005) em empresa mul-
tinacional da Australia, Oyadomari et al. (2012) em
uma empresa brasileira distribuidora de materiais
elétricos, Pone (2012) em operadoras de telefo-
nia moével da Albania, Beuren e Teixeira (2014)
em instituicdo de ensino superior privada locali-
zada na regido Sul do Brasil. Contudo, ndo foram
identificadas pesquisas que aplicaram essa plata-
forma de investigacdo em centros de servicos com-
partilhados (CSC). Tal abordagem torna-se rele-
vante ao presumir-se que a aplicacdo da referida
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plataforma seja peculiar na concepcdo de servi-
cos compartilhados, dadas as suas caracteristicas
organizacionais distintivas.

Os CSC sao estruturas concentradas de ati-
vidades administrativas que buscam fornecer as
organizacoes vantagens competitivas por meio da
reducdo de custos e da melhoria do nivel desses
servicos, algo dificil de alcangar em estruturas tra-
dicionais que mantém tais servicos dispersos nas
unidades da corporacao (HERBERT, SEAL, 2012,
QUINN; COOKE; KRIS, 2000). Assim, seus gesto-
res devem lancar mao de sistemas de avaliacao de
desempenho, como o BSC, para que possam ser
alcancados os objetivos estabelecidos quando da
criacao da area de servicos compartilhados (SOUZA;
CORREA, 2011).

Com base no exposto, elaborou-se a seguinte
questao de pesquisa: Como o Balanced Scorecard
foi desenhado e é utilizado em um centro de ser-
vicos compartilhados? Assim, objetiva-se analisar
o desenho e uso do BSC em um centro de servi-
cos compartilhados. Utilizou-se a plataforma pro-
posta por Ferreira e Otley (2009) com a premissa
da necessidade de realizacao de adaptacbes no
modelo original do BSC na organizacao objeto de
estudo, considerando as peculiaridades nos obje-
tivos de uma unidade de servicos compartilhados.

O estudo se justifica pela relevancia da apli-
cacao da plataforma proposta por Ferreira e Otley
(2009) em pesquisas empiricas que buscam abor-
dar tais sistemas de forma mais holistica, vislum-
brando a possibilidade de contribuicdo para o
desenvolvimento mais sistematico do conheci-
mento nesse campo. Ferreira e Otley (2009) reco-
nhecem a necessidade de evidéncias empiricas para
a validacao da robustez e adequacdo do modelo,
especialmente na realizacao de estudos de caso.
Assim, este estudo pretende contribuir com o rol de
pesquisas empiricas realizadas com essa plataforma
para validacao e julgamento de sua adequacao.

E possivel encontrar na literatura académica
alguns relatos de estudos de caso promovidos em
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unidades de servicos compartilhados utilizando
como tematica o Balanced Scorecard, como as
pesquisas de Silva, Santos e Santos (2005) e Kuo
e Wu (2012). A principal distincao da pesquisa
aqui proposta estad na adocao de uma plataforma
abrangente, capaz de fornecer uma visao holis-
tica dos principais aspectos do desenho e uso do
sistema adotado.

A escassez de estudos sobre Contabilidade
Gerencial abordando a tematica de servicos com-
partilhados, como apontado por Souza e Corréa
(2011) e Herbert e Seal (2012), é um forte argu-
mento para a realizacao dessa investigacao. Esses
autores também sugerem o desenvolvimento de
novos estudos na area, com abordagens relaciona-
das a criacdo de medidas financeiras e nao finan-
ceiras para a avaliacao de desempenho, cuja lacuna
se vislumbra explorar neste estudo.

A importancia da pesquisa em um CSC é refor-
cada pela crescente implementacdo dessa estru-
tura nas organizacoes desde a década de 1990
(BERGERON, 2003), ja presente em organizacoes
privadas de reputacao global, como American
Express, General Electric, Hewlett-Packard, IBM
e Johnson & Johnson (lbidem), e em organiza-
¢oes do setor publico (MCIVOR; MCCRACKEN;
MCHUGH, 2011).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Balanced Scorecard

O surgimento de novas técnicas, artefatos
ou instrumentos de Contabilidade Gerencial tem
sido considerado uma resposta as necessidades
dos gestores diante da competitividade do cenario
global, o que mantém a relevancia dessa atividade
no mundo empresarial (CHENHALL; LANGFIELD-
SMITH, 1998).

Determinados artefatos de Contabilidade
Gerencial foram elaborados para contribuir com o
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processo estratégico da organizacao, buscando tra-
duzir a estratégia em termos operacionais e orien-
tar o processo de tomada de decisao dos gestores
(KAPLAN; NORTON, 2001). Esses artefatos com-
binam informacoées financeiras e ndo financeiras
com foco na estratégia organizacional (CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 1998; KAPLAN, 2009).

Entre os artefatos gerenciais que incluem
tais elementos estdo os sistemas de avaliacdo de
desempenho, voltados a “quantificar a eficiéncia
e eficacia das acoes” (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995, p. 81). Para Ferreira e Otley (2009), os sis-
temas de avaliacao de desempenho sao utilizados
pelas organizagdes para, entre outras funcoes,
transmitir objetivos e metas em toda a organiza-
cao, auxiliar no processo estratégico e facilitar a
mudanca e o aprendizado organizacional.

O Balanced Scorecard, proposto em 1992 por
Robert S. Kaplan e David T. Norton, esta entre os
instrumentos de avaliacdo de desempenho que
buscam realizar a ligacao entre indicadores e estra-
tégia, também conhecidos como sistemas estra-
tégicos (ITTNER; LARCKER; RANDALL, 2003) ou
contemporaneos (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI;
BOURNE, 2012) de avaliacao de desempenho.

O BSC é composto por medidas financeiras e
nao financeiras organizadas em quatro perspecti-
vas distintas do negdcio (financeiro, clientes, pro-
cessos internos e aprendizado e crescimento), que
devem ser evocadas com a realizacao de quatro
questoes basicas: (i) como os clientes nos veem?;
(i) em que devemos ser excelentes?; (iii) pode-
mos continuar a melhorar e criar valor?; (iv) como
vamos olhar para os acionistas? (KAPLAN;
NORTON, 1992). Os autores argumentam que,
ao combinar as quatro perspectivas, o BSC pode
esclarecer os gestores sobre os inter-relacionamen-
tos entre desempenho operacional e desempenho
financeiro, o que possibilita melhorias no processo
de tomada de decisao.

Kaplan e Norton (1996) aduzem que o
modelo BSC tem sido utilizado para diversos

propositos, especialmente para comunicacao e
melhoria da estratégia, alinhamento de metas
individuais e das unidades com a estratégia defi-
nida, ligacao dos objetivos com os orcamentos e
metas e alinhamento de iniciativas. Mooraj, Oyon
e Hostettler (1999) ressaltam a importancia do
BSC como elemento facilitador de um processo
de feedback 360°. Ngrreklit (2000) argumenta
gue seu principal papel estd na construcao da
racionalidade organizacional.

No entanto, o BSC nao é um sistema isento
de criticas. Narreklit (2000) afirma que pressupos-
tos relacionados as ligacdes de causa e efeito no
modelo de avaliacdo de desempenho sdo consi-
derados questionaveis, especialmente quanto as
suas ligacdes com a satisfacdo dos clientes, o que
pode resultar na definicdo de indicadores falhos e,
consequentemente, baixo desempenho, além de
comportamentos disfuncionais. Notou-se que tais
ligacbes nos indicadores elaborados nao séo bem
entendidas pelas empresas, e também questiona
se 0 BSC é capaz de refletir as estratégias definidas
nas diversas areas gerenciaveis da empresa, como
marketing, recursos humanos, pesquisa e desenvol-
vimento e tecnologia da informacéo.

Verificou-se a relevancia das seguintes criticas:
(i) exclusao de partes interessadas; (i) possivel negli-
géncia a missao; (iii) possivel negligéncia a fatores
culturais; (iv) pouca participacao dos colaboradores;
(v) rejeicao de medidas consideradas inadequadas;
(vi) sobrecarga de trabalho e resisténcia dos empre-
gados; (vii) numero excessivo de medidas; (viii) difi-
culdade de consenso na elaboracao do BSC.

A despeito das criticas conferidas ao BSC,
esse artefato apresenta-se como uma inovacao
disseminada na Contabilidade Gerencial, atraindo
continuo interesse de gestores e pesquisadores
(NDRREKLIT et al., 2012) e sendo adotado em
diversas formas de organizacao (KAPLAN, 2009),
cujas particularidades devem ser observadas para
obtencdo de resultados coerentes com seus obje-
tivos (BISBE; BARRUBES, 2012; KAPLAN, 2009).
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Os CSC podem ser considerados formas particu-
lares de organizagdo, com estrutura e objetivos
distintos que devem ser conhecidos para uma pos-
sivel aplicacao do BSC.

2.2. Servicos compartilhados

Considera-se que o surgimento dos servigos
compartilhados advém da necessidade de minimi-
zacao de processos nao relacionados ao core busi-
ness das empresas e as limitacées dos modelos de
negocio mais tradicionais, tendo em vista a existén-
cia de diversos processos administrativos das uni-
dades de negdcio identificados em duplicidade na
organizacao (como financas, recursos humanos e
tecnologia da informacéo) e que acabam desviando
o foco dos gestores dessas unidades das opera-
coes consideradas estratégicas (como compras,
producao, logistica e vendas) (BERGERON, 2003;
SCHULMAN et al., 2001).

Servicos compartilhados representam a uniao
de processos de suporte em uma organizacao sepa-
rada, fazendo desses processos o centro de seu
proprio negdcio. Com isso, a0 mesmo tempo em
que os gestores das unidades de negdcio obtém
maior enfoque Nos seus processos principais ao
serem liberados da gestao de atividades de suporte
— outrora consideradas como aquelas que agregam
pouco valor —, as areas de servicos compartilhados,
ao enfocar essas atividades de suporte, sao capazes
de perceber ganhos em eficiéncia e eficacia nessas
operacoes, promovendo resultados positivos para a
organizacao (SCHULMAN et al., 2001).

Uma definicdo funcional de servicos compar-
tilhados é proposta por Schulman et al. (2001),
qguando afirmam que tal pratica envolve a concen-
tracao de recursos da empresa em atividades geral-
mente difundidas ao longo da organizacao, visando
servir os clientes internos de modo a auxilia-los a
satisfazer os clientes externos, provendo servicos de
alto nivel com baixo custo. Bergeron (2003) define
0s servicos compartilhados como uma estratégia na
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qual as funcdes de um negdcio sdo concentradas
em uma nova unidade semiautbnoma, estruturada
de modo a promover eficiéncia, reducao de custos,
criacao de valor e melhorias nos servicos prestados
aos clientes internos como qualquer empresa com-
petitiva no mercado.

Nota-se que Schulman et al. (2001) e
Bergeron (2003) utilizam em suas definicbes de
servicos compartilhados o termo “concentracao”
em vez de “centralizacao”. O foco dos servicos
compartilhados nao se trata de mera centraliza-
cao, ja que tal enfoque carrega uma mentalidade
corporativa voltada a matriz da empresa, o que,
de acordo com esses autores, reduz a responsabi-
lidade do pessoal quanto a diminuicao de custos
e nivel de servico.

O enfoque de concentracdo remete a negocia-
cao direta entre as unidades de negécio e a area
de servicos compartilhados. As negociacbes de
servicos que serao transferidos ao nivel de servico
desejado ocorrem diretamente entre as partes por
meio de Acordos de Niveis de Servico, habilitando a
captacao dos melhores elementos da centralizacdo
e da descentralizacdo, como padronizacao, econo-
mias de escala e motivacdo para atender as neces-
sidades dos clientes como no mercado (BERGERON,
2003; SCHULMAN et al., 2001).

A utilizacao de servicos compartilhados pode
resultar em diversos beneficios para a organiza-
¢ao. Schulman et al. (2001) elencam os seguintes:
(i) aumento do poder de barganha com fornece-
dores quanto a condicoes e precos; (i) economias
de escala com a padronizacdo e a concentracao
de atividades de tesouraria, contas a pagar, contas
a receber e administracao de estoque; (iii) padro-
nizacao de processos e procedimentos; (iv) foco
na adocao e uso de melhores praticas; (v) melho-
ria na acuracia e uniformidade das informacoes;
(vi) foco das unidades de negdcio no core business
da organizacao.

Sob o ponto de vista organizacional,
Bergeron (2003) aponta os seguintes beneficios
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esperados: (i) reducao de custos; (ii) melhoria dos
servicos; (iii) menores distracoes das atividades prin-
Cipais da entidade; e (iv) possibilidade de transfor-
macao da area de servicos compartilhados em um
centro de lucro, ao concentrar atividades externas a
organizacao. Na perspectiva dos centros de servicos
compartilhados, o autor indica os seguintes bene-
ficios: (i) aumento da eficiéncia a partir da padro-
nizacao de processos e aplicacdo de novas tecno-
logias; (ii) reducao das necessidades de pessoal; e
(iii) economias de escala.

Depreende-se do exposto que ha proposi-
coes tedricas de beneficios decorrentes da ado-
cao de servicos compartilhados em organizagoes.
Isso também é observado em trabalhos empiricos,
como em Borman (2010), Faria e Goncalves (2010)
e Ramphal (2011). Pode-se presumir que para a
obtencdo dos beneficios esperados ser possivel,
0s centros de servicos compartilhados devem uti-
lizar sistemas de controle gerencial para acompa-
nhar os resultados obtidos e alinhar os objetivos
ao longo dessa nova estrutura organizacional. Um
desses sistemas de controle gerencial é o Balanced
Scorecard, conforme relatado em proposicoes e
estudos empiricos a sequir elencados.

2.3. Balanced Scorecard (BSC) em centros
de servicos compartilhados (CSC)

Nao se pode esperar que o BSC seja utilizado
da mesma forma em todas as organizacoes, ja que
cada uma possui seu conjunto de regras tacitas
ou explicitas (BISBE; BARRUBES, 2012; MOORAJ;
OYON; HOSTETTLER, 1999). Especialmente naque-
las que possuem prioridades estratégicas distintas
das organizacoes privadas, adaptacoes ao modelo
sao requeridas (LAWRIE; COBBOLD; MARSHALL,
2004; KAPLAN, 2009).

Na premissa de que as prioridades estratégi-
cas de unidades que englobam atividades ope-
racionais diferem das prioridades de unidades
de suporte administrativo, pode-se esperar que

0s CSC realizem o desenho e o uso do BSC com
adequacdes, até porque, como afirma Marciniak
(2013), a avaliacao de desempenho em servicos
compartilhados é uma ferramenta necessaria
para demonstrar que a mudanca organizacional
responsavel pela formacdo dessa nova estrutura
resultou em melhorias de eficiéncia e reducao
de custos.

Quanto as proposicoes, nota-se na literatura
académica a adaptacao sugerida por Schulman
et al. (2001). Os autores entendem que as quatro
dimensdes do BSC para servicos compartilhados
poderiam ser: (i) financeira (baseada na contabili-
dade, no balanco patrimonial e em relatérios de
custos); (ii) parceria (satisfacdo do cliente, reputa-
cao da marca/imagem, servico ao cliente); (iii) ope-
racao (desempenho de processos, benchmarking,
confianca, produtividade); (iv) inovacao (novas
patentes, satisfacdo do empregado, turnover).

Serra (2012) desenvolveu uma proposta de
BSC para um centro de servicos compartilhados,
utilizando as perspectivas propostas por Kaplan e
Norton (1992) e considerando a estratégia adotada
pelo CSC. O estudo resultou no desdobramento
da proposta para as areas pertencentes a unidade
(tesouraria, contas a receber, contas a pagar, ser-
vicos de apoio, contabilidade geral, sistemas de
informacao) e na propositura de remuneracao
variavel ligada ao alcance das metas definidas e aos
indicadores do BSC.

Silva, Santos e Santos (2005) realizaram
estudo de caso em um CSC pertencente a uma
empresa de producao e comercializacao de géne-
ros alimenticios. O BSC observado continha as
seguintes perspectivas: a) financeira (custos e
despesas); b) parceiros (satisfacdo do servico e
percepcao de valor); c) exceléncia operacional
(melhoria continua, realizacdo de objetivos de
desempenho e servicos entregues); d) aprendizado
e crescimento (avaliacdo de competéncias e matriz
de conhecimento). Segundo os autores, a adocao
do BSC pelo CSC favoreceu acoes diretamente
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ligadas as expectativas firmadas na criacao da
unidade administrativa. Com a adocao do modelo
de avaliacdo de desempenho, foram percebidos
ganhos acima do esperado nas quatro perspecti-
vas do BSC, considerando as relacoes de causa e
efeito. Os custos incorridos foram 13,2% meno-
res em comparacao ao mercado, 24,3% menores
do que o orcado e 23,3% menores do que no
ano anterior.

Kuo e Wu (2012) realizaram estudo de caso
em uma unidade de servicos compartilhados per-
tencente a uma concessionaria de veiculos. Os prin-
cipais enfoques do estudo foram o processo de
implantacdo do BSC na unidade analisada e os efei-
tos cognitivos e de mudancas comportamentais nos
empregados a partir da adocao do BSC. Os resulta-
dos mostraram forte aderéncia dos empregados a
estratégia da unidade com a adocao do BSC, além
de mudanca comportamental, partindo de uma
posicdo de foco na execucao de seu trabalho para
uma postura de foco na execucao da estratégia
da unidade.

Diante dos relatos dos estudos empiricos que
aliam BSC e servicos compartilhados, nota-se que
foram abordadas até entdo questdes relativas ao
processo de implantacao, seus resultados e aspec-
tos especificos de seu desenho. Portanto, perma-
necem lacunas quanto a um estudo abrangente
relativo ao desenho e uso do sistema de avaliacdo
de desempenho nessas areas. Com isso, apre-
senta-se a seguir o delineamento metodolégico
elaborado com vistas a fornecer uma visao holis-
tica sobre a aplicacdo do BSC em um CSC, utili-
zando-se a plataforma preconizada por Ferreira e
Otley (2009).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa de abordagem qualitativa
emprega como estratégia o estudo de caso. Para
responder a questdo de pesquisa, realizou-se um
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estudo de caso em um CSC localizado na regiao Sul
do Brasil, que configurava um caso Unico e holis-
tico (YIN, 2001). A escolha dessa unidade de servi-
cos compartilhados decorre do fato de ela utilizar
0 BSC para avaliacao de desempenho, além de se
tratar de uma estrutura consolidada por estar em
operacao ha mais de sete anos e envolver diver-
sas atividades de back office (financeiro, recursos
humanos, logistica e central de relacionamento)
para unidades do grupo empresarial situadas na
América Latina e Europa.

Como plataforma a realizacdo do estudo de
caso, para analisar o desenho e uso do sistema de
avaliacdo de desempenho, optou-se pela aplicacao
da proposta elaborada por Ferreira e Otley (2009),
justificada na introducdo deste estudo, conforme
Figura 1.

A plataforma exibida na Figura 1 constitui-se
de 12 questdes, sendo as primeiras oito funcionais,
consideradas centrais para o entendimento do sis-
tema de avaliacdo de desempenho, e as quatro
seguintes sobre cultura e fatores contextuais que
impactam no desenho e uso dos sistemas de con-
trole gerencial e contribuem para a construcao de
uma descricdo mais holistica do sistema (FERREIRA;
OTLEY, 2009). Tanto as questdes funcionais como
as contextuais do roteiro de entrevista foram repli-
cadas da proposta de Ferreira e Otley (2009).

A partir da plataforma de Ferreira e Otley
(2009) foi possivel tracar estratégias de selecao
dos individuos e de abordagem para cada ques-
tao. Com isso, evidéncias foram coletadas por
meio de entrevistas semiestruturadas com gestores
das &reas de recursos humanos, financas e atendi-
mento ao cliente da organizacao, no periodo de
abril a maio de 2015, com duracdo média de 81
minutos. Todas as entrevistas foram registradas em
gravador de dudio e posteriormente transcritas e
analisadas em conjunto com os documentos for-
necidos pela empresa a fim de verificar seu alinha-
mento tedrico-empirico ao framework de Ferreira

e Otley (2009).
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Figura 1 — Estrutura do sistema de gestao de desempenho

Fonte: Ferreira e Otley (2009).

4. DESCRICAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

O CSC investigado pertence a um conglo-
merado empresarial que atua nos setores de tec-
nologia industrial e predial, bens de consumo
e energia, realizando atividades de back office
exclusivamente para as unidades do grupo. O
grupo possui mais de 100 anos, com presenca
nacional ha pelo menos 60 e consta no ranking
Fortune Global 500 do ano de 2014 entre as
maiores empresas globais. Mantém em seu qua-
dro mais de 300 mil funcionarios e possui fatu-
ramento anual em torno de 48 bilhdes de euros,
dos quais aproximadamente 20% sao consumi-
dos por custos administrativos e de distribuicao,

geridos em sua maioria por CSC distribuidos em
15 paises.

Na caracterizacdo do perfil dos entrevistados
foi solicitado que identificassem sua posicao hierar-
quica, a relacdo com a empresa, além de possiveis
pontos capazes de contribuir para o entendimento
de suas interacdes com o sistema de avaliacdo de
desempenho. Os dados levantados estao expostos
no Quadro 1.

As respostas as questdes da entrevista foram
enquadradas no framework apresentado na
Figura 1, de modo a sintetizar o desenho e uso
do sistema de avaliacao de desempenho dentro
do CSC. No Quadro 2, sao apresentadas as prin-
cipais caracteristicas levantadas para cada item da
plataforma tedrica.
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Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Funcao Area Tempo(::oil)npresa Tempc(’a:i:)u D Escolaridade Formacao Académica
Gestor Recursos humanos 7 2 Superior Completo Economia
Gestor | Central de atendimento 12 5 Superior Completo Relacoes Publicas
Gestor Financeiro 10 1 Superior Completo Administracdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 2 — Caracteristicas do sistema de avaliacdo de desempenho

Componentes
do framework

Caracteristicas

Visdo e missdo

A empresa atualizou recentemente o posicionamento da marca, valores, missao e visdo, unificando-os entre todas
as unidades.

A missdo e a visao citadas pelos gestores do CSC demonstram alinhamento parcial com a missao e a visdo oficial
da empresa.

O foco comum dos gestores esta relacionado a reducdo de custos, aumento da qualidade e expansdo do rol de
servicos prestados.

A comunicacao é realizada por meio de reunides e rede social interna.

Fatores-chave
de sucesso

Sao elencados anualmente cinco fatores principais a partir do BSC.

O BSC é visto como uma ferramenta de planejamento de longo prazo.

Os clientes pressionam por foco na reducao de custos, tempo de execucao das atividades e taxa de erro.

S&o realizadas pesquisas de satisfacdo com o cliente para avaliar aspectos subjetivos, enquanto os indicadores-
chave de sucesso (em inglés Key Performance Indicator — KPI) traduzem o alcance de pontos quantitativos.

Estrutura
organizacional

Nota-se que a estrutura é altamente hierarquizada e centralizada. Ha o uso constante de manuais produzidos
pela matriz ou pelos donos dos processos.

Utiliza Performance Management Systems equipes enxutas. Novas contratacoes devem ser justificadas ao
corporativo pela precificacdo dos processos atendidos.

Os gestores coordenam varios grupos e tém sua autonomia circunscrita a assuntos que ndo impactem o core
business ou aumentem 0s Custos.

A medida que a relacdo entre o CSC e as areas corporativas se desenvolve, ha melhora subjetiva na autonomia do
CSC.

Estratégias

O processo ocorre de forma top-down: as definicoes se originam na divisdo europeia e o CSC faz o
desdobramento para os gestores.

H& preocupacao constante com custos e limites orcamentarios.
Funcoes estratégicas devem permanecer na divisao (corporativo). O CSC tende a comportar estritamente funcoes

e planos de back office.
O CSC tem funcao de prover informacdes para a alta administracdo, sem participacdo direta no ambito
estratégico.
A comunicagdo acontece via reunides para apresentacao dos desdobramentos.
Medidas de desempenho objetivas combinadas com aspectos comportamentais.
Séo utilizados indicadores para custos, tempo de realizacao das atividades e erros.

Principais | Medidas vinculadas as expectativas dos donos do processo.

drzsgrf;esndheo Preqcupagéo em deixa.r cla_ro para os colaboradores que as funcdes desempenhadas se relacionam a objetivos
mais amplos da organizacao.
Os KPI gerais sdo exibidos em monitores espalhados pela empresa, os KPI individuais sao discutidos
separadamente.
L As metas sao estabelecidas em termos anuais e dificiimente sofrem ajustes.
5?;:522 As metas se originam dos Acordos de Niveis de Servico de cada processo.

As metas sdo tracadas nos niveis individual, departamental e geral.
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Quadro 2 — Continuacdo

Componentes
do framework

Caracteristicas

E utilizado plano de desenvolvimento individual para a progresséo na carreira.

O feedback oficial é realizado periodicamente, mas o gestor faz o seu acompanhamento semanal com um

sistemas e redes

Avaliacdo de | faedback nao oficial.
desempenho . , — — . . -
Sao avaliados os KPI e mais oito competéncias comportamentais a partir dos aspectos observaveis.
Ainda que se tente reduzir a subjetividade, o gestor se utiliza do feeling nos pontos comportamentais.
Uso predominante de recompensas financeiras.
Sisterna de Programas de incentivo a atitudes positivas, como cooperacdo, em que o indicado recebe bonus para compras.
recompensas | Programa de melhoria continua de processos que oferece bonus aos participantes.
As recompensas acompanham os cendrios a partir de um escalonamento com fatores maximos, médios e
insatisfatorios.
Ao final de cada ano, é feita uma comparacédo entre o planejado e o realizado, e a partir dessa andlise ocorrem
revisdes para os proximos ciclos de planejamento.
. Fluxos qe Ha trabalho de coaching individual, mas as metas existentes ndo demonstram forte preocupagao com o
informacoes, | 3prendizado.

Workshops séo promovidos periodicamente para discussdo dos resultados atingidos.

Maior foco nos resultados e pouca atencao destinada aos métodos utilizados pelos gestores.

Uso do sistema
de gestao de

Os KPI estao fortemente relacionados com a avaliacao.

Predominancia do uso das informacbes para diagndstico.

desempenho | sq dos KPI para benchmarking global com outros CSC.
A mudanca da estratégia global da empresa, em decorréncia de fatores econémicos e do aprendizado na
Mudanca no | operacao do CSC, tem exigido ajustes no sistema.
sistema de - . - A - -
gestao de As metas utilizadas para calibrar o sistema tém se tornado cada vez mais agressivas.
desempenho | Uma mudanca na gestao do CSC trouxe maior confianca no sistema e os funcionarios tém entendido melhor o
que se espera deles e como atingi-lo.
A relacdo entre BSC, objetivos anuais, KPI do CSC, métricas dos processos e monitoramento individual é vista
. como clara e coesa pelos gestores.
or . — , -
coeréiceia A nova gestao conseguiu introduzir um aumento da controlabilidade pelos gestores.

Ha o sentimento de que fatores subjetivos sao dificeis de ser captados, mas o sistema tem sido capaz de cumprir
0 necessario devido ao foco do CSC ser altamente quantitativo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 2 que o CSC apresenta
forte viés operacional, pois concentra as atividades
de suporte nas divisdes do core business. Assim, 0
foco é restrito a temas como reducdo de custos,
otimizacado do tempo e diminuicdo da taxa de erros
gue, quando mantidos abaixo do estipulado pelos
Acordos de Niveis de Servico, sdo entendidos como
de boa qualidade e elevam a satisfacao dos clien-
tes. Esse contexto é motivo de discrepancia entre
0s gestores, pois a empresa langou recentemente
uma nova orientacao para sua estratégia e cultura
organizacional, composta por objetivo, motivacao,
foco estratégico, forca e valores, cada um com des-
dobramentos mais detalhados que devem guiar

toda a organizacao. No entanto, os gestores fazem
pouca referéncia a esses elementos e valores, foco
estratégico e forca se confundem, revelando que as
alteracbes ainda estao sendo absorvidas.

Essas caracteristicas do CSC apontam para dife-
rencas no uso do Balanced Scorecard quando com-
parado com a proposta original de Kaplan e Norton
(1992). No CSC em questao, a situacao retratada
por meio do framework de Ferreira e Otley (2009)
mostra uma estrutura em transicdo que, devido
a mudancas na gestao e no reposicionamento da
marca, passa por um aumento de produtividade e de
confianca, tanto dos funcionarios quanto dos clien-
tes, mas ainda tem dificuldades para superar o foco
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em aspectos operacionais e absorver preocupacoes
estratégicas, agora consideradas unificadores pela
empresa. No entanto, o posicionamento da empresa,
atualizado recentemente, ndo esclarece a relevancia
da dimensao de aprendizado e crescimento, o que
se acentua com a falta de énfase de indicadores para
essa dimensdo em seu BSC, embora este tenha sido
concebido a partir das dimensdes tradicionais (finan-
ceiro, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento). Um dos gestores argumenta que “no
CSC, por conta de encarecer o custo da operagao,
treinamento nunca foi muito visto. Entdo, tem ano
que as pessoas nao fazem treinamento, sé alguns
treinamentos obrigatorios” .

Esquema A

Satisfacao
da unidade

Tempo de
entrega

de erro

Recompensas

Treinamentos

Mesmo as dimensdes mais utilizadas denotam
autonomia restrita e foco financeiro, como esclarece
outro gestor ao ilustrar seu processo: “0s nossos
colaboradores tém metas basicamente relacionadas
ao alcance dos nossos KPI, os targets que 0s N0Ssos
clientes definem. Logo, as metas deles estao liga-
das a isso. Tem que manter conforme o definido,
conforme o desejado pelo cliente”. Esse mesmo
gestor ainda ressalta que: “todos eles tém metas de
melhorias, entdo eles também tendem a identificar
melhorias nos processos para que possam sugerir
mudancas nos mesmos e ter um ganho, seja mone-
tario, de produtividade, ou de satisfacdo” . As referi-
das particularidades estao representadas na Figura 2.

Esquema B

Satisfacao
da unidade
Tempo de
entrega

de erro

Recompensas

Treinamentos

Figura 2 — Causa e efeito do BSC no CSC estudado: desenho e uso

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Kaplan e Norton (1996).
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Destaca-se no Esquema A da Figura 2 as setas
pontilhadas que conectam as atividades de treina-
mento (perspectiva de aprendizado e crescimento)
com taxa de erro (perspectiva de processos inter-
nos) e tempo de entrega (perspectiva de clientes),
evidenciando as implicacdes da auséncia do enfo-
gue em treinamentos e capacitacdo nas relacoes
de causa e efeito. Nesse esquema é apresentado
o desenho do BSC da empresa no contexto do
seu uso pelos gestores. Essa dinamica revela uma
inversao na relacao de causa e efeito entre custo
e satisfacao do cliente (seta pontilhada), sendo a
reducao de custos (perspectiva financeira) a prin-
cipal causa do efeito satisfacao do cliente (pers-
pectiva de clientes), que seria a medida final da
eficacia do CSC enquanto unidade do grupo
empresarial. A constatacdo de que a reducdo de
custos (perspectiva financeira) é a principal causa
do efeito satisfacdo do cliente (perspectiva de
clientes) é aplicada ao desenho no Esquema B,
e sua analise conjunta evidencia as divergéncias
entre o desenho tradicional do BSC e o uso adap-
tado a realidade do CSC.

Em decorréncia das caracteristicas especificas
e do direcionamento estratégico do CSC, nota-se
pouca autonomia de decisdo e forte dependéncia
de divisbes do core business, chamadas de clientes
ou donos do processo. Isso torna o uso do BSC
limitado e talvez distorcido, a ponto de os gesto-
res o verem como um instrumento unicamente
de planejamento a longo prazo. O uso interativo
preconizado por Simons (1995) prevé caracteris-
ticas dinamicas e preditivas, mas o que se obser-
vou no CSC em questao foi a predominancia do
uso diagndstico.

Quanto ao framework utilizado, Ferreira e
Otley (2009) destacam que os sistemas de cren-
cas e limites podem estar além do dominio das
subsidiarias, o que implica estender a anadlise para
toda a organizacao a fim de identificar o ajuste
de cada sistema de controle e prover uma pers-
pectiva mais compreensivel. O perfil do CSC em

analise e sua dependéncia de outras unidades da
empresa podem contribuir para explicar a dificul-
dade da leitura dos sistemas de crencas e limites.
Esses, conforme as entrevistas e os documentos
analisados, estao ajustados somente aos Acordos
de Niveis de Servico, que posteriormente se tradu-
zem em KPI e resultam no entendimento de que
0s custos devem ser os balizadores das ativida-
des exercidas. A estrutura do sistema de gestao
de desempenho do CSC objeto de estudo pode
ser compreendida em uma perspectiva holistica na
Figura 3.

Considerando a sintese das informacoes pau-
tadas na plataforma de Ferreira e Otley (2009)
representada na Figura 3, nota-se que o frame-
work Performance Management Systems (PMS)
oferece descricbes holisticas do desenho do BSC
e da forma como é usado em uma estrutura orga-
nizacional com servicos compartilhados. Indica-se
gue a plataforma possibilitou analises criticas a res-
peito do sistema de avaliacao de desempenho apli-
cado na unidade objeto de estudo, como no caso
das possiveis inconsisténcias na definicdo de causa
e efeito entre as perspectivas do desenho utilizado
pelo CSC.

Embora o framework de Ferreira e Otley
(2009) permita uma analise holistica, dois pon-
tos chamam atencao. Primeiro, aspectos culturais
intrinsecos ndo foram captados na analise: o CSC
em questdao compde a estrutura de uma empresa
multinacional de origem europeia e sua matriz
se encarrega de tomar as decisdes estratégicas e
desdobra-las ao seu grupo de CSC; no entanto,
a metodologia nao elucidou possiveis caracte-
risticas particulares ao caso brasileiro. Segundo,
ainda que o referido framework capture alguns
aspectos das relacoes de poder, sua caracterizacao
fica dispersa no instrumento, ja que pouco é evi-
denciado sobre os mecanismos de enfrentamento
no CSC quanto as pressdes das outras areas e de
como isso pode se refletir no sistema de avaliacao
de desempenho.
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Figura 3 — Estrutura do sistema de gestao de desempenho do CSC estudado

Fonte: Dados da pesquisa, adaptado de Ferreira e Otley (2009).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo analisou-se o desenho e uso do
Balanced Scorecard em um centro de servicos com-
partilhados, utilizando-se o framework PMS pro-
posto por Ferreira e Otley (2009). Fundamentado
em estudos dos referidos autores e nas alavancas
de controle de Simons (1995), visou-se a analise
integrada dos aspectos estratégicos, seus desdobra-
mentos em medidas de desempenho e a congruén-
cia de seu uso, evidenciando as interfaces do sis-
tema de controle gerencial utilizado pela empresa.
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A aplicacao da plataforma revelou que o CSC
investigado utiliza o BSC a partir de suas quatro

dimensodes tradicionais. No entanto, embora o
desenho do BSC siga seu formato original, o uso
demonstrou: (i) restricbes provenientes do direcio-
namento estratégico, com forte apelo para a redu-
cao de custos; (ii) estrutura organizacional vertical
e centralizada, com dependéncia dos donos dos
processos para o estabelecimento dos objetivos,
KPI e métricas; (iii) uso das informacdes com carac-
teristicas de diagnostico, com metas anuais rigidas
e resultados utilizados como feedback; (iv) menor
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margem para avaliacoes subjetivas, tendo em vista o
foco quantitativo da gestdo da estrutura; (v) pouca
énfase em elementos de aprendizado e crescimento
organizacional, gerenciados pelo sistema.

Os sistemas de crencas e limites podem ser
reconhecidos pela andlise da missao, visao, estraté-
gia, planos e fatores-chave de sucesso (FERREIRA;
OTLEY, 2009), que nesse caso apontam para a
difusao de uma mentalidade focada em eficiéncia
operacional, com reducao de custos, prazos e taxas
de erro, e em que os limites de acao sao estabeleci-
dos pelo nivel de servico acordado com os clientes
internos que transferiram seus processos de back
office para o CSC. Em consonancia a esse sistema,
foi observado nas entrevistas que ha preocupacao
constante em nao tomar decisdes que possam afe-
tar os quantitativos acordados.

O sistema de avaliacao da empresa é perce-
bido pelos gestores como coeso e nitido, com forte
conexdo entre todos 0s seus niveis, o que pode
decorrer do uso simplificado do BSC e do foco
em medidas objetivas de desempenho atreladas a
recompensas financeiras. Mudancas em virtude da
nova gestao, que investiu em uma abordagem mais
clara dos indicadores, levaram ao aumento da con-
fianca no sistema. Em contraponto, o reposiciona-
mento da marca e fatores econémicos tém levado
a delimitacao de objetivos cada vez mais agressivos,
0 que chama atencao dos empregados.

Em sintese, a aplicacdo do framework de
Ferreira e Otley (2009) no CSC pesquisado denota
um sistema de avaliacdo de desempenho com
guase nenhuma preocupacao nao financeira, limi-
tes bastante rigidos e um sistema de crencas que
tem como valores a busca pela melhoria continua
dos processos por meio do controle de custos e
prazos. Nesse contexto, também é intrigante a
percepcao demonstrada a respeito da baixa énfase
em aprendizado e crescimento, dado a necessidade
de alcancar niveis de servico que proporcionem
diminuicdo de erros e aumento de qualidade na
entrega. Mesmo isso se justifique pelo enfoque na

diminuicdo de custos, por vezes pode ser conside-
rado uma postura contraditéria ou enviesada dos
objetivos estratégicos do CSC.

O uso interativo das informacdes se mostra
mais presente em fatores comportamentais, com
feedback e coaching constantes. No entanto, as
informacdes dos processos seguem predominante-
mente caracteristicas de diagnéstico, com decisdes
top-down e monitoramento de resultados para
recompensas pelo alcance de metas em areas-
-chave. O uso interativo foi observado apenas no
encorajamento de melhorias constantes nos pro-
cessos, com aumento da especializacdo, mas nao
na utilizacdo estratégica das informacdes de forma
dinamica para a tomada de decisoes.

Dessa forma, as evidéncias elencadas indicam
gue elementos estratégicos e caracteristicas tipi-
cas de um CSC exigem adaptacoes no desenho e
no uso de um sistema estratégico de avaliacao de
desempenho como o BSC, o que pode fornecer
subsidios para a compreensao dessas relacoes e
especificidades por académicos e gestores de orga-
nizacdes com estruturas assemelhadas.

Tal fato é reforcado com as evidéncias deste
estudo de que a auséncia de adaptacao das rela-
coes de causa e efeito no modelo BSC, de modo
gue esse modelo se adeque as especificidades de
um CSC, pode comprometer a compreensao dos
gestores sobre qual a medida final de desempenho
mais indicada, nesse caso a satisfacdo dos clientes
em vez da reducao de custos. Essa situacao espe-
cifica de CSC é corroborada por Marciniak (2013,
p. 217, traducdo nossa), ao afirmar que “é uma
falha tipica que os CSCs se concentrem nos cus-
tos e no orcamento em vez do mais importante: a
satisfacdo do cliente”.

As conclusdes expostas precisam ser conside-
radas com parcimdnia, ja que este estudo abordou
apenas um nivel hierdrquico, sem apresentar as
diferencas que podem ocorrer entre os diferentes
niveis. Ressalta-se também que foi analisado ape-
nas o CSC, sem abordar as divisdes que migram
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Seus servicos para essa estrutura. Além disso, ndo
foi possivel distinguir todos os sistemas e suas inter-
faces, o que pode levar a uma interpretacao parcial

da realidade vivenciada no CSC. Recomenda-se
que as limitacbes apontadas sejam aprofundadas
e/ou ampliadas em estudos futuros.
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