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RESUMO

A empresa de informatica, X, encontra-se ha mais de 15 anos no mercado, prezando sempre a
qualidade e confianga dos produtos e servigos ofertados. Entretanto, ainda hoje, esta
organizagdo de pequeno porte ndo conta com um controle formal das atividades por ela
planejadas e implementadas. A partir de pesquisa quanto a natureza aplicada e quanto aos
objetivos, exploratéria e descritiva, de abordagem qualitativa, pretende-se identificar a
viabilidade da implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de controle na
empresa. BSC — criado por Kaplan e Norton — o mesmo propde o desenvolvimento de uma série
de medidas de resultado e tendéncia, a fim de equilibrar a implementagdo da estratégia
organizacional em quatro perspectivas (financeira, de clientes, de processos internos e de
crescimento e aprendizagem). Tudo isso resumido numa representacdo simples e de facil
leitura: O mapa estratégico. Este mapa, apds o desenvolvimento do trabalho, parece ser a chave
da contribuicdo do BSC para o controle da empresa X. Seu carater visual de rapida leitura e alto
poder de sintese, juntamente com seu desdobramento em indicadores, alvos ¢ iniciativas, se

mostra ideal para o monitoramento e implementacdo das atividades.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Mapa estratégico. Controle.



ABSTRACT

The computer company, X, has been in the market for more than 15 years, always emphasizing
the quality and reliability of the products and services offered. However, even today, this small
organization doesn’t have a formal control of the activities it plans and implements. The
qualitative research, involving bibliographical review and the development of an applied
research, intends to identify the viability of the implementation of the Balanced Scorecard
(BSC) as a control tool in the company. BSC — created by Kaplan and Norton — it proposes the
development of a series of measures of outcome and trend, in order to balance the
implementation of the organizational strategy in four perspectives (financial, customer, internal
process and learning & growth). All this summarized in a simple and easy-to-read
representation: The strategic map. This map, after the development of the work, seems to be
the key to the BSC’s contribution to the control of the X company. Its visual character of quick
reading and high power of synthesis, together with its unfolding in indicators, targets, and

initiatives, is ideal for the monitoring and implementation of activities.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic map. Control.
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1 INTRODUCAO

Na presente se¢do, com a qual se abre este trabalho, far-se-4 uma apresentagao dos
itens a serem desenvolvidos, apontando o tema, a problematica e os objetivos da pesquisa, bem

como justificativa, metodologia e organizagao dos estudos deste relatorio de estagio.

1.1 TEMA E PROBLEMA

No mundo globalizado, cendrio de mudangas constantes, em que ndo ¢ o maior
quem ganha, mas sim o mais rapido, a fun¢do controle se faz cada vez mais necessaria.

Embora a pequena empresa seja de grande importancia para a economia € o
crescimento do pais, observa-se também grande indice de mortalidade, especialmente nos
primeiros anos de sua existéncia. A falta de monitoramento adequado seria um fator critico
nesse prognostico.

Ademais, com o advento da internet, hoje compete-se globalmente, o que torna a
tarefa de acompanhamento imprescindivel.

A Gestdo Estratégica deve trabalhar sobre as quatro fungdes principais do
administrador: O planejamento, a organizagao, a direcao e o controle. Entretanto, muitas sdo as
vezes em que as organizacdes se abstém a planejar e executar acdes, sem manter um
acompanhamento dos resultados, a fim de comparar o que foi delimitado com o que realmente
se alcangou, ou seja, esquece-se do controle. O agravamento dessa situagdo costuma crescer
inversamente proporcional ao tamanho e ao nivel de estruturacdo das empresas.

E preciso monitorar o andamento do que foi planejado e ver se se esta caminhando
para a direcdo correta, sempre corrigindo possiveis desvios frente a situacdes adversas
(VARGAS, 1998 apud SILVEIRA, 2011). Mas ndo se consegue medir o que ndo se pode
descrever.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta de gestdo, amplamente utilizada
para a analise de desempenho, que, através de seu mapa estratégico, expoe, de modo bastante
visual, os objetivos, metas, agdes e indicadores estabelecidos no planejamento de organizacdes.
Ou seja, descreve as estratégias das instituicdes (KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

A aplicagdo do mesmo a pequena empresa, como um instrumento de apoio ao
controle, ¢ um estudo a ser aprofundado. Mais especificamente, “Como o BSC pode auxiliar no

controle da X, pequena empresa de informatica de Grande Florianopolis, SC?”.
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Para a pesquisa aplicada que se pretende realizar, escolheu-se a empresa X, como
base. Localizada em Grande Florianopolis, atende a classificagdo de empresa de pequeno porte

e ndo conta com controle bem definido.

1.2 OBJETIVOS

A concepgdo correta do presente estudo, depende previamente da definicdo do

objetivo geral e dos especificos, que se encontram nas proximas subsecoes:

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a viabilidade da implementacdo do Balanced Scorecard como

ferramenta de controle na pequena empresa de informatica de Grande Florianopolis, SC.

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar as pessoas, processos, produtos/servigos da empresa de informatica, X;

- Identificar a tecnologia que se fard necessaria para a instalagao e uso da ferramenta
BSC dentro da instituigdo corporativa;

- Propor, a empresa, X, a utilizagdo do Balanced Scorecard como ferramenta de

controle.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia do estudo baseia-se em duas perspectivas: A empresarial € a
académica.

Na primeira, acredita-se que o Balanced Scorecard pode ser uma eficaz ferramenta
para auxiliar no controle de pequenas empresas, pois, se bem adaptado a sua realidade de baixo
orcamento € baixo grau de estruturagdo, através do mapa estratégico, por exemplo, pode
oferecer uma visao rapida e objetiva do que foi planejado. Possibilitando igualmente
acompanhar se as estratégias e agdes planejadas estdo alcangando suas metas, realizando a
medi¢do através dos indicadores selecionados, bem como reformuld-las a possiveis novos
cenarios.

Tal resultado, se satisfatorio, trard beneficios para a empresa a ser estudada, que

ndo conta com um controle formal de suas atividades e para as demais que possam se encaixar
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nessa mesma situacao.

Do ponto de vista académico, deve-se afirmar que ¢ sempre interessante expandir
as aplicacdes das ferramentas disponiveis, ndo somente para gestao, as diferentes realidades das
organizagdes. Encontrando, desta maneira, comprovacao pratica da utilidade das mesmas nos
diversos segmentos de empresas.

A adaptagdo da ferramenta foi proposta pelos proprios criadores do Balanced
Scorecard, Norton e Kaplan (1997), os quais disponibilizaram seu modelo inicial para algumas
empresas, cujos gestores implantariam o BSC, ajustando-lhe a sua realidade.

Dentre as adequagdes realizadas, houve a adi¢do de novas perspectivas, sobre as
quais se pode trabalhar.

Os autores ainda afirmam que sua criagdo ndo ¢ algo estatico, ou seja, continua
sujeita a novas situacdes, e € isso 0 que se gostaria de realizar neste trabalho.

Frente a possibilidade de implanta¢do do Balanced Scorecard na pequena empresa
de informatica de Grande Florianopolis/SC, ter-se-4 mais um caso de sucesso para o
embasamento de estudos futuros.

No entanto, mesmo seu resultado, em primeira andlise, sendo negativo, trard
beneficios académicos. Ao demonstrar um caminho realizado que ndo constituiu na
implantacdo satisfatoria da ferramenta, estara se alertando outros estudantes/estudiosos sobre
os problemas encontrados neste processo, aumentando a literatura a respeito do BSC, que
embora antigo, ainda ¢, relativamente pouco explorado, e talvez inspirando futuros trabalhos a
percorrerem diferentes taticas, na tentativa de uma aplicagao satisfatoria do Balanced Scorecard
na pequena empresa, uma vez que sera deixado um banco de informagdes para futuras
pesquisas.

Por fim, devido a rela¢do da estudante com a realidade das organizagdes de pequeno
porte, o presente trabalho certamente vira a auxiliar seu crescimento como profissional da area

de gestdo, através da aplicagdo pratica dos conceitos estudados.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na sequéncia, apresentar-se-4, os procedimentos metodologicos de que se fara uso
para o desenvolvimento deste trabalho, escolhidos por suas caracteristicas, as quais se

considerou mais adequadas para os objetivos delimitados na se¢ao anterior.
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1.4.1 Tipo de pesquisa

Para a defini¢do do tipo de pesquisa, pautou-se, especialmente, nos conceitos de

dois autores: Fachin (2003) e Gil (2002).
1.4.1.1 Classificagdo da pesquisa quanto a natureza

E possivel afirmar que, quanto a sua natureza, tem-se aqui uma pesquisa aplicada, pois
se pretende gerar conhecimentos, a fim de solucionar problemas praticos (SANTOS, 2005). No

caso, solucionar os problemas de controle da pequena empresa de informatica.
1.4.1.2 Classificacdo da pesquisa quanto aos objetivos

O presente estudo encaixa-se como pesquisa descritiva, pois, em conformidade com
a classificagdo de Gil (2002), “se presta a descrever as caracteristicas de um determinado fato
ou fendmeno” (ZANELLA, 2009, p. 80). Nesse caso, sera descrita a utilizagdo do Balanced
Scorecard como ferramenta de controle na pequena empresa de informatica de Grande

Florianopolis, SC.
1.4.1.3 Classificagdo da pesquisa quanto a coleta de dados

Num primeiro momento, a coleta de dados ocorre através da pesquisa exploratdria,
do tipo bibliogréafica, quando se retine e analisa materiais de fontes secunddarias especificas para
melhor compreensdo e fundamentagdo teodrica do topico a ser estudado. Essa ¢ uma etapa
indispensavel a qualquer trabalho cientifico, pois, como aponta Fachin (2003, p. 125), ela ¢ “a

base para as demais pesquisas”.
1.4.2 Delimitacdo do universo pesquisado

Para a delimitagdo do universo a ser pesquisado, considerando os esclarecimentos
de Fachin (2003), refor¢ados por Cavalcanti ¢ Moreira (2009), fica claro que ¢ preciso
considerar o tempo e o espaco. Nesse contexto, tem-se a empresa de informatica, X, localizada

em Grande Florianopolis, estudada durante o periodo de 2016.2 a 2017.2.
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1.4.3 Técnicas de coleta de dados

Utilizar-se-30 dados primarios e secundarios, aqueles que ainda precisam ser
coletados e os que ja estdo a disposi¢ao para o estudo, respectivamente (AMBONI e AMBONI,
2006 apud CAVALCANTI e MOREIRA, 2009). A coleta se dard através de entrevista, cujo
roteiro encontra-se no apéndice 1 e observacdo, bem como a leitura de livros especificos sobre

BSC e documentos referentes a empresa.

1.4.4 Analise e interpretacao dos dados

Devido ao carater do trabalho e material a ser analisado, a abordagem da pesquisa
sera qualitativa, que, resumidamente, ¢ aquela cuja andlise ndo se utiliza de instrumentos
estatisticos, baseando-se em conhecimentos teérico-empiricos (RICHARDSON et al., 2007
apud ZANELLA, 2009).

Uma vez que se trata de uma analise qualitativa, sua interpretacao de dados sera, de
certo modo, mais simples e flexivel, dependendo de caracteristicas diversas da pesquisa, como
a natureza dos dados e os pressupostos tedricos que direcionaram a mesma. Ha, entretanto,

conforme Gil (2002), uma sequéncia de atividades: Reducdo dos dados; Categorizacao;

Interpretacdo; e Redacao do Relatorio.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Apos a precedente introducao dos estudos, parte-se, no proximo capitulo, para a
fundamentagdo tedrica, na qual, sob a luz dos conceitos de autores especialistas da area, definir-
se-a as bases para a construcao deste trabalho.

O capitulo 3 tratara da caracterizagdo da empresa, através de um pequeno historico,
expondo igualmente os principais produtos e servicos, fundamentos, estrutura e processos
organizacionais.

Em seguida, adentrar-se-4 no desenvolvimento pesquisa em si, com a tentativa de
proposta de um Balanced Scorecard para a empresa estudada, a fim de contribuir para seu
controle.

Por fim, no capitulo 5, chega-se as consideracdes finais do trabalho, confrontando
seus objetivos com o que foi realizado de fato nesta pesquisa e recomendando atividades para

a empresa, X, e para o desenvolvimento de trabalhos futuros sobre o tema.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd tratado, a luz de especialistas da area, do historico do Balanced
Scorecard, bem como sua conceituagao, metodologia, comunicagao e aplicagdo nas empresas,

a fim de compor base tedrica sobre a qual se alicercara o presente trabalho.
2.1 HISTORICO DO BALANCED SCORECARD

A obra, “A estratégia em a¢do” (1997), inicia-se ao informar o periodo ao qual
remonta, “[...] 1990, quando o Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG,
patrocinou um estudo de um ano entre diversas empresas, intitulado “Measuring Performance
in the Organization of the Future” (KAPLAN; NORTON, 1997, VII).

E por meio deste livro que David P. Norton, o executivo principal do instituto
supracitado, e Robert S. Kaplan, consultor académico do estudo, apresentam a ferramenta que
se originou do projeto: O Balanced Scorecard. Mas tal obra ndo foi o primeiro registro a

respeito do Balanced Scorecard (BSC), como mostram Torres e Torres (2014):

Figura 1 — Cronologia de publica¢des sobre Balanced Scorecard

artigo “Putting
the balanced
scorecard to
work”

1992 l 1996

O
1993

“The bal, d
sco?ecaar?ce BALANCED
measures that SCORECARD

drive performance” Nets Raplan
Jayid P Norton

2004 2006 2008

THE

STRATEGY

FOCUSED

ORGANIZATION

ROBERT S. KAPLAN
DAVID P.NORTON

ROBERT 5. KAPLAN
DAVID P. NORTON

artigo “Using the balanced
scorecard as a strategic
management system”

Fonte: Torres e Torres, 2014.

Até o surgimento do BSC, os sistemas de medi¢ao de desempenho costumavam

proceder apenas dos tradicionais dados contabeis e seus consequentes controles financeiros, os
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quais ndo demonstravam relagcdes com as estratégias ndo financeiras estabelecidas pelas
organizagdes para a criacdo de valor futuro (TORRES; TORRES, 2014).

Foi a partir de estudos de casos a respeito de sistemas inovadores, como o da Analog
Devides, que ja pensava em melhoria continua e propunha medidas de desempenho relativas a
prazos de entrega ao cliente, eficacia no desenvolvimento de novos produtos etc. que se
comecgou a delinear o que hoje seria mais do que uma ferramenta de mensuragdo de
desempenho, mas um sistema de gestdo estratégia integrada, ainda aberto a novas aplicagdes, o

foco deste trabalho: O Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.2 CONCEITUACAO DO BALANCED SCORECARD

Logo no inicio de seu primeiro livro sobre o assunto, os criadores do Balanced
Scorecard brindam ao leitor com a seguinte defini¢do: “O Balanced Scorecard traduz a missao
e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medigdo e gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Torres e Torres (2014, p. 70) complementam a conceituacdo do mesmo, ao dizer
que o BSC “[...] ¢ um modelo de gestdo estratégica que auxilia a mensura¢do do processo das
organizagdes rumo a suas metas de longo prazo, a partir da traducdo da visdo em objetivos,
indicadores, alvos, metas, iniciativas e projetos estruturadores”.

Como o nome propde, o BSC proporciona um balanceamento das varidveis
estratégicas, equilibrando objetivos de curto e longo prazo, foco interno e ambiente externo da
organiza¢do, medidas financeiras e de capital intelectual, indicadores de ocorréncia e
indicadores de tendéncias (HERRERO FILHO, 2005). Tais atribuigdes serdo melhor
explicitadas mais adiante. Vale apenas acrescentar que “[...] como a prdpria estratégia
competitiva, o conceito do Balanced Scorecard nao ¢ estdtico, mas sim dindmico, estando
sempre em evolucao” (HERRERO FILHO, 2005, p. 27).

Herrero Filho (2005) comenta a evolugdo do mesmo, dividindo sua histéria em
quatro fases. Fases estas que foram sendo construidas com a implantagcdo do BSC nas mais
diversas empresas ao redor do mundo, incorporando melhorias constantes e aceitando modelos
alternativos em conformidade com as caracteristicas e necessidades das organizacdes que dele

se utilizaram.
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Figura 2 — A evolug¢do do conceito do Balanced Scorecard
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Fonte: Herrero Filho, 2005.

A primeira etapa refere-se ao objetivo, ja explicitado, de apresentar um modelo de
medi¢do de desempenho que considerasse mais do que somente as ferramentas financeiras
tradicionais.

Num segundo momento, surge a visao do principal ponto do BSC: Este, mais do
que somente mensurar a performance de uma empresa, pode auxilid-la a implementar sua
estratégia.

Na terceira fase de sua evolucdo, Herrero Filho (2005) aponta um maior
englobamento de fungdes, provindo do aprendizado das empresas, a respeito da ferramenta. Ao
alinhar recursos e criar foco para a implementagado estratégica, o Balanced Scorecard torna-se
uma opg¢ao de gestao.

Por fim, os objetivos passam a se correlacionar por relagcdes de causa e efeito, € o
mapa estratégico surge, para complementar a ferramenta, possibilitando uma descricdo mais
clara do que foi planejado para a implementagdo de estratégias. Tudo se interliga e enfatiza-se
a gestdo do conhecimento, a partir do processo de renovagdo e aprendizagem (HERRERO

FILHO, 2005).
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2.3 DESCRICAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD

Em se tratando de estratégia e da gestdo estratégica como um todo, Herrero Filho
(2005) faz um apanhado da conceituacao de inimeros autores de renome da area.

A comegar, a gestao estratégica tem como esséncia a elaboragdo de uma estratégia
competitiva que traga €xito para a organizacdo hoje e que desenvolva competéncia para o
sucesso futuro.

Embasado em Peter Drucker (1999), Herrero Filho (2005, p. 2) afirma que “o
principal desafio da gestdo estratégica ¢ converter a teoria e as hipdteses sobre os negocios em
valor para todos os stakeholders [...]".

Hunger (2002, apud HERRERO FILHO, 2005, p. 5) complementa:

A gestdo estratégica ¢ o conjunto de decisdes e acdes estratégicas que determinam o
desempenho de uma corporag@o a longo prazo. Esse tipo de gestdo inclui analise
profunda dos ambientes interno e externo, formulacdo da estratégia (planejamento
estratégico ou de longo prazo), implementacao da estratégia, avaliacdo e controle.

A fim de alcangar os resultados desejados, Herrero Filho (2005) aponta que a gestao
estratégica precisa responder trés questoes:

a) Qual o significado da estratégia?

b) Que conhecimentos sobre a empresa precisam estar disponiveis para a

formulagdo de uma estratégia competitiva consistente?

¢) Que cuidados deve-se ter para a implementacao eficaz da estratégia?

Neste interim, cabe a consideracdo que Herrero Filho (2005) faz, a respeito da
quebra de paradigma apresentada pelo polémico Mintzberg (2004), ao trazer uma subdivisao
de trés estratégias (realizada, pretendida e emergente).

Mintzberg introduz o termo “estratégias emergentes”. Para isso, desenvolveu uma
defini¢do mais ampla de estratégia, ao considerd-la “[...] como sendo uma linha de agdo
coerente que conduz a resultados importantes e desejaveis pela organizacdo, tenha ela sido
planejada com antecedéncia ou ndo” (MINTZBERG, 1978, apud MARIOTTO, 2003, p. 79).

A partir desse conceito, estratégia emergente seria um padrao de agdo que ocorreu
sem um plano antecedente ou em desacordo com algo que se havia planejado a principio,
enquanto “estratégia deliberada”, representaria um padrdo de agdo que segue um plano
anteriormente determinado (MINZBERG, 1978, apud MARIOTTO, 2003).

Mintzberg e Waters (1985, apud PRADO JUNIOR, 2003, p. 11) ainda esclarecem

o seguinte: “[...] aspectos associados a existéncia prévia de intencdes estratégicas, ao controle
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sobre a estrutura organizacional e sobre as variacdes ambientais irdo influenciar a composi¢ao
entre estratégia emergente e estratégia deliberada dentro de uma mesma organizagao”.

Na pratica, a formulacao e implementacao das estratégicas acontecem entre ambos
os conceitos, sendo separados apenas para fins académicos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Uma vez que a estratégia pretendida nem sempre pode ser realizada, ha necessidade
de se desenvolver estratégias emergentes. Desta maneira, a gestdo estratégica deve ser um
processo continuo, a fim de realizar o monitoramento dos resultados e se reorganizar frente as
constantes alteracdes necessarias (HERRERO FILHO, 2005).

De tal maneira, Mintzberg (2004, apud HERRERO FILHO, 2005, p. 3) afirma que
a estratégia “¢ mais frequentemente um processo, irregular, descontinuo, repleto de ajustes e
recomendacoes”.

Em consonancia com Mintzberg, Fahey (1999, apud HERRERO FILHO, 2005, p.
4), assegura que “a mudanga ¢ a preocupacdo central da gestdo estratégica: a mudanca no
ambiente, a mudanc¢a dentro da empresa e a mudanga em como a empresa estabelece os elos
entre a estratégia e a empresa’.

Para defini¢do da estratégia, ha vérias escolas de pensamento, a comecar pela
Escola do Design. Chandler (1962, apud MINTZBERG et al., 2000, apud HERRERO FILHO,
2005) diz que a estratégia determina metas e objetivos de longo prazo e seu conseguinte plano
de acao e alocagao de recursos.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, apud HERRERO FILHO, 2005, p. 10), da Escola
da Aprendizagem, a base da estratégia esta no “desenvolvimento da capacidade organizacional
para adquirir, criar, acumular, explorar o conhecimento”.

Novamente citando Drucker (1999), Herrero Filho (2005, p. 11) afirma que a
estratégia “aparece como teste definitivo da teoria de negocios escolhida por uma empresa”.
Drucker ainda afirma que, para o desenvolvimento da estratégia, ¢ preciso saber o que € o
negocio e o que ele deveria ser.

Desse modo, conforme Hamel e Prahalad (1995, apud HERRERO FILHO, 2005,
p. 13), acrescenta-se que “estratégia ¢ um esforco criativo para imaginar o futuro das
organizagdes” €, uma vez que a estratégia estd ligada a criagdo de valor para o stakeholders,
diz-se que a estratégia competitiva busca uma posicao favoravel no mercado (POTTER, 1986,
apud HERRERO FILHO, 2005).

Enquanto isso, seguindo os preceitos de Torres e Torres (2014, p. 23), na
perspectiva do Balanced Scorecard, uma estratégia inteligente ndo ¢ garantia de resultados

satisfatorios, uma vez que sua execugao pode ser falha. O mesmo serve para uma boa execugao,
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derivada de uma estratégia incorreta. Ainda assim, a estratégia ¢ a maneira pela qual a
organizagdo quer alcancar o que definiu em sua missdo e objetivos — mas especificamente — &
“um conjunto dos meios que uma organizacao utiliza para alcangar seus objetivos”.

Na definicao de Norton e Kaplan (1997, p. 23), focando na estrutura do scorecard,
tem-se que “estratégia ¢ um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos”.

Herrero Filho (2005) também expde a visao dos autores, € esclarece que, em
conformidade com Kaplan e Norton (2000):

a) A estratégia ¢ um passo de um processo continuo. Tal processo se inicia na

defini¢cdo da miss@o e continua nos dobramentos das acdes, sendo continuo, porque

ele ¢ monitorado constantemente pelos diferentes sistemas gerenciais da empresa.

b) A estratégia ¢ uma hipdtese do presente para o futuro, que ¢ marcado por

incertezas.

c) A estratégia consiste em temas estratégicos complementares (grandes blocos de

objetivos de encadeamento logico e finalidade em comum, segundo Torres e Torres

(2014)), os quais permitem priorizar questdes relevantes da empresa, enfatizando

curto e longo prazo.

d) A estratégia equilibra forcas contraditérias, ou seja, a criacdo de valor para

acionistas e clientes por exemplo.

e) A estratégia também descreve uma proposicao de valor diferenciado, ao escolher

que caminho tomar quanto a segmento de clientes etc.

f) Ela alinha as atividades internas com a proposi¢do de valor, de maneira a focar

NOS Processos; e

g) Transforma os ativos intangiveis, ao promover o alinhamento dos mesmos, a fim

de fundamentar a estratégia como um todo.

A estratégia, bem elaborada e compreendida, produzir avangos nio lineares do
desempenho organizacional, por meio da convergéncia e da consisténcia dos recursos limitados
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Antes de apresentar como o Balanced Scorecard auxilia nesse processo, ¢
necessario citar os principios da organizacdo focalizada na estratégia, segundo Norton e Kaplan

(2000):
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Figura 3 — Principios da organizagdo focalizada na estratégia
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Fonte: Kaplan e Norton, 2000, p. 19.

As organizagdes focadas na estratégia utilizam um processo de /oop duplo, que
integra a gestdo dos or¢camentos e das operagdes com a gestdo estratégica. Os sistemas de
relatorios baseados no BSC possibilitam o monitoramento do processo em relagdo estratégia e

adocao de acdes corretivas necessarias.
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Figura 4 — A solugdo: converter a estratégia em processo continuo
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Fonte: Kaplan e Norton, 2000, p. 289.

Uma vez que o BSC possibilita o monitoramento e reparo da implementagdo da
estratégia, com mudancas fundamentais na propria estratégia sempre que necessario,
(KAPLAN; NORTON, 1997), Torres e Torres (2014) afirmam que o mesmo ¢ inovador, pois
possibilita o aprendizado organizacional.

O Balanced Scorecard deve auxiliar a comunicacdo e orientagdo para a execucao
da estratégia, seu monitoramento e avaliagdo dos resultados obtidos, através de indicadores,
metas, iniciativas e projetos, possibilitando o alinhamento de ideias, criando sinergia para o
desenvolvimento de uma relagdo sustentavel com os clientes, propiciando-lhes valor
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2004, 2006; TORRES; TORRES, 2014).

Resumidamente, o BSC possibilita que desaparegam lacunas de incoeréncia entre o
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desenvolvimento e a implementagao da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Mas como isso acontece € o que ainda se precisa delimitar. Seguem elucidacdes a

respeito de sua estruturagdo, a comecar por uma citagao de seus criadores, (KAPLAN;

NORTON, 1997, VIII):

O BSC reco

[...], organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente,
interna e de inovagdo e aprendizado. O nome refletia o equilibrio entre objetivos de
curto ¢ longo prazos, entre medidas financeiras ¢ ndo-financeiras, entre indicadores
de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e
externa de desempenho.

nhece a importancia de medidas financeiras, mas as complementa com

vetores que levam a melhora do desempenho futuro, ao colocar a estratégia em termos

operacionais (TORRES

: TORRES, 2014).

Conforme Norton e Kaplan (1997, p. 32):

Um bom Balanced Scorecard deve também conter uma combinagdo de medidas de
resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de
desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados sdo alcangados, além de
ndo oferecerem uma indicagdo clara de que a estratégia esteja sendo implementada
com sucesso ou ndo. Por outro lado, os vetores de desempenho [...] sem as medidas
de resultado podem permitir que a unidade de negbcios alcance melhorias
operacionais de curto prazo, mas nao revelardo se essas melhorias representam a
expansdo de negodcios com clientes existentes e novos e, consequentemente, um
melhor desempenho financeiro. Um bom Balanced Scorecard deve conter uma
combinagdo adequada de resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de negocios.

Isto porque, ¢ preciso haver uma proposta de valor valida. Uma “maneira pela

qual uma organizagdo deseja ser vista no mercado [...]” (TORRES; TORRES, 2014, p. 78),

geralmente relacionada

a atributos do produto, imagem e relacionamento.

Tal proposta, a partir da estratégia, aparecera numa sequéncia de causa e efeito, que

deve transpor todas as perspectivas do BSC, assim como o Balanced Scorecard nao somente

precisa proceder da estr
1997).
Nao ¢ pos

perspectivas fundament

atégia, ela tem de ser visivel através do mesmo (KAPLAN; NORTON,

sivel continuar com o Balanced Scorecard sem apresentar suas

ais, que sao quatro:

a) Perspectiva financeira;

b) Perspectiva dos clientes;

¢) Processo

s internos; e

d) Aprendizagem e crescimento.
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A perspectiva financeira, conforme Kaplan e Norton (2004), trata da criacdo de
valor de longo prazo para os acionistas, por meio de estratégias de produtividade e de
crescimento da receita. Aqui, vé-se que se tratam de questdes contraditorias, uma vez que
exigem de objetivos de curto e longo prazo, e necessidade de diminui¢ao de custos e aumento
de ganho, respectivamente.

Enquanto isso, a perspectiva do cliente seria a proposicao de valor oferecido para o
mesmo. Os criadores da ferramenta costumam dividi-lo em atributos do produto/servigo,
relacionamento e imagem, os quais se dividem ainda em prego, qualidade, disponibilidade,
selecdo, funcionalidade, servigos, parcerias e marcas.

Em seguida vem a perspectiva interna (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 12),
resumida em processos de:

a) “Gestdo operacional: Produgdo e entrega de produtos e servicos aos clientes”;

b) “Gestdo de clientes: Estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos com

os clientes”;

¢) “Inovagdo: Desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos e

relacionamentos”;

d) “Regulatorio e social: Conformidade com as expectativas reguladoras e sociais

e desenvolvimento de comunidades mais fortes”.

Por fim, tem-se a perspectiva de aprendizado e crescimento, que ocorrem com 0
apoio dos ativos intangiveis da organizacdo. Sao trés (TORRES; TORRES, 2014):

a) Capital humano: Descrito como habilidades e conhecimentos dos

colaboradores da empresa;

b) Capital da informacao: Banco de dados, infraestrutura de TI etc.; e

c¢) Capital organizacional: Delimitado pela empresa e construido junto a seus

colaboradores (ou seja, cultura, lideranca, trabalho em equipe, entre outros).

Falou-se sobre as relacdes de causa e efeito estabelecidas entre as perspectivas do
Balanced Scorecard. Para sua melhor compreensdo, tem-se o esclarecimento de sua
formulac¢ao:

Os objetivos estabelecidos para a perspectiva financeira servem de base para os
demais, que sao desdobrados em relagdes de causa e efeito, por meio de medidas que visem a
melhoria do desempenho financeiro. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Defende-se a criacdo de uma estratégia Unica, cuja histéria o BSC deve contar
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

As perspectivas financeira e do cliente falam a respeito dos resultados esperados
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com a estratégia — para os acionistas e seus clientes —, enquanto a perspectiva de processos
internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento tratam, respectivamente, dos processos
criticos que se supde que terdo maior impacto sobre a supracitada estratégia e os ativos
intangiveis mais importantes para a execu¢do da mesma. As duas ultimas trabalham mais com
vetores de desempenho, j& as duas primeiras se mensuram especialmente por indicadores de
resultado (KAPLAN; NORTON, 2004).

As relagdes de causa e efeito ocorrem, como dito anteriormente, a partir do topo,
ou seja: Conforme a hipdtese inicial, alcangam-se os resultados financeiros esperados, quando
se satisfaz os clientes-alvo, logo a proposta de valor para os mesmos descreverd o que se
pretende fazer para aumentar a fidelidade e gerar vendas. Kaplan e Norton (2004),
complementam entdo que, para isso, faz-se necessaria a definicdo dos processos internos, os
quais irdo criar e cumprir a proposta de valor estabelecida. Os ativos intangiveis, apresentados
na perspectiva “aprendizado e crescimento”, fornecerdo a base para que esses processos
internos aconte¢am, sustentando assim a estratégia.

Reforca-se que tais ativos intangiveis (capital humano, da informacgdo e
organizacional) s6 adquirem valor quando se encontram no contexto da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2006).

Numa sintese de Torres e Torres (2014), depois de planejada conforme a 16gica de
cima para baixo, a operacao em cadeia de causa e efeito procederia assim: indica-se (e aplica-
se) o treinamento necessario aos funciondrios para que possam atuar corretamente nos
processos internos criticos, estabelecidos de modo a garantir o sucesso com os clientes
escolhidos como mercado-alvo, e consequentemente, gerar retorno financeiro esperado pela
organizagao.

A dupla criadora do BSC, Kaplan e Norton (2004), explicita que seria interessante
agrupar os processos estratégicos criticos em temas estratégicos (ja citados anteriormente), os
quais levam a empresa a se concentrar na acao, estabelecendo responsabilidades.

Se, a partir da missao, desenvolve-se uma estratégia, que sera dividida em temas
estratégicos, aplicados em cada perspectiva, através de objetivos, indicadores, metas e

iniciativas, vale agora conceituar termos importantes, presentes na figura abaixo:

Figura 5 — As perspectivas de valor
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Fonte: Kaplan ¢ Norton, 1997, apud Herrero Filho, 2005, p. 31.

A imagem sintetiza a tradug@o da estratégia (e antes ainda, da missdo e visdo) em

termos operacionais, através do desdobramento de objetivos, em indicadores, metas e
iniciativas (KAPLAN; NORTON, 2000).
Para Porter (1996, apud KAPLAN; NORTON, 2000, p. 87), “a esséncia da

estratégia ¢ a opc¢do por executar atividades de forma diferente dos concorrentes, a fim de

oferecer uma proposi¢ao de valor exclusiva”. O autor conclui ainda que uma posi¢ao estratégica

sustentavel provém de um sistema de atividades, as quais se reforcam mutuamente.

A estratégia deve gerar movimento organizacional da posi¢do atual para a posi¢ao

desejavel, trabalhando com hipoteses, desenvolvidas a partir das perguntas apresentadas em

cada uma das quatro perspectivas que formam o Balanced Scorecard.

Tais hipoteses necessitam de atividades que constituam os vetores de desempenho

(lead indicators) e resultado almejado (lag indicators). Como explicitado anteriormente, iSso
acontece por meio do estabelecimento de objetivos, indicadores, metas e iniciativas

relacionadas a cada perspectiva de modo a responder suas perguntas direcionadoras.
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A figura mostra a arquitetura do BSC, com a criacdo de objetivos e suas atividades
conseguintes de medigdo, atividades estas de curto prazo, bem como os vetores que formam a
diferenciagdo de seus concorrentes e criacao de valor de longo prazo para clientes e acionistas
(resultados) (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para que tal processo ocorra, conforme apontam os criadores da ferramenta, Kaplan
e Norton (2000), visualiza-se na imagem, que o processo se inicia do geral para o particular, o
famoso fop-down. Em suas primeiras perspectivas, define-se claramente a estratégia de modo a
atender os resultados financeiros e de clientes, para entao partir para modos mais operacionais
de satisfazer esses objetivos.

As primeiras perspectivas tratam de como alcangar a visdo da empresa, como ela
quer se encontrar no futuro. Em sequéncia, fala-se declaradamente dos acionistas e clientes,
para os quais deve-se gerar os resultados financeiros, j4 na primeira perspectiva, de modo a
costurar todo o processo estratégico.

Especificando o que foi dito, vé-se que, na perspectiva financeira, como o proprio
nome diz, deve-se delimitar os resultados financeiros a serem alcangados, por meio de
produtividade e crescimento. A pergunta ¢ “Para alcancarmos nossa visdo, que resultados
devemos gerar para nossos Acionistas e demais Stakeholders?”. Se a empresa pretende ser
reconhecida como a maior organizacdo de sua area, por exemplo, ¢ preciso que ela gere
resultado aos seus acionistas, premissa basica para que esta se mantenha em atividade.

Enquanto isso, na perspectiva do cliente, os resultados ja ndo se devem diretamente
aos acionistas, mas sim, como era de se esperar, aos clientes. Ou, seja: “Para alcangarmos nossa
visdo, que valor percebido devemos gerar para os Clientes?”.

Uma organizagdo nao existe sem seus clientes, para criar valor aos acionistas, ¢
preciso criar valor para os clientes aos quais se pretende atingir. Tais clientes devem ser
convencidos dos beneficios que a empresa pode lhe conferir, a partir de seus produtos/servigos.
Beneficios os quais eles ndo encontrardao na concorréncia (KAPLAN; NORTON, 2000).

Passa-se entdo para a perspectiva dos processos internos, chegando as ferramentas
que fardo com que a empresa crie valor para seus clientes e seus acionistas. “Para satisfazermos
os Acionistas e Clientes, em que processos deveremos alcangar a exceléncia operacional?”.

Aqui, percebe-se uma diferenciagao:

Os objetivos financeiros ¢ os objetivos referentes aos clientes sdo resultados
almejados, mas ndo explicam como atingir essas metas. Os processos de negocio
internos — como projeto do produto, desenvolvimento de marca e de mercados,
vendas, servigos, operacdes e logistica — definem as atividades necessarias a criacdo
da proposicao de valor para os clientes ¢ ao desenvolvimento da diferenciacdo em
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relagdo aos concorrentes, com a consequente produgdo de resultados financeiros
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 88).

Por fim, tem-se a perspectiva de aprendizado e crescimento, a qual, novamente
conforme Kaplan e Norton (2000), visa inovar a execu¢do dos processos, por meio de seus
capitais organizacionais, humanos e da informagao. ‘“Para alcangarmos nossa visao, que novos
conhecimentos, competéncias e talentos deveremos desenvolver?”.

Nesta perspectiva, tem-se destaque nos funciondrios, os quais sdo a forga motriz da
organizagdo, o que lhe confere vida, através de seus conhecimentos e habilidade de aprendizado
e aplicagao.

Esse conjunto, que forma a estrutura do Balanced Scorecard, estabelece as
relacdes de causa e efeito entre as hipoteses, constituindo assim a estratégia que leva a
perspectiva de valor.

Segundo Kotler (1998), cada missdo ¢ moldada por cinco elementos:

a) Historia;

b) Preferéncias atuais dos proprietarios e da administracao;

¢) Ambiente de mercado;

d) Recursos; e

e) Competéncias distintivas.

Uma declaragdo de missdo, bem preparada, deve “[...] proporcionar aos
funcionarios da empresa um sentido unico de proposito, dire¢do e oportunidade”, de modo a
atuar como uma mao invisivel que orienta os funcionarios (KOTLER, 1998, p. 76).

Quanto a visdo, ¢ a vez de Kaplan e Norton (2000, p. 85) conceituarem a mesma:

“A visdo da organizagdo pinta um quadro do Futuro que ilumina sua trajetoria e
ajuda os individuos a compreender por que e como respaldar os esfor¢os da organizacao™.

A figura a seguir, facilita a compreensao do conceito de processo:

Figura 6 — Traduzindo a missdo em resultados almejados

Missao
Por que existimos?

Valores essenciais
Em que acreditamos?
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|

Resultados estratégicos

Acionistas satisfeitos Clientes encantados Processos eficazes Forca de trabalho
motivada e preparada

Fonte: Kaplan e Norton, 2000, p. 85.

Buscando-se mais uma vez o entendimento de Kotler (1998), tem-se as metas, que
descrevem objetivos especificos quanto a magnitude e tempo, de modo a tornar esses objetivos
mensuraveis e factiveis, facilitando o controle, implementagdo ¢ mesmo o planejamento.
Herrero Filho (2005, p. 40) complementa que as metas sdo “o que permite avaliar, ao longo do
tempo, a evolucdo da empresa, da unidade de negocios, da area funcional ou do individuo em
direcdo aos objetivos estratégicos definidos nas quatro perspectivas de valor”.

Num contexto mais voltado para o BSC, construiu-se um painel genérico com a

classificagdo de cada um dos itens de planejamento das perspectivas da ferramenta.

Figura 7 — Painel estratégico genérico

Perspectivas que refletem a visdo e
estratégia empresarial:

- financeira;
- clientes;
- processos internos;
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Como sera medido e Atividades que ser&o
acompanhado o0 sucesso desenvolvidas para se
do alcance do objetivo alcangar os objetivos.

O que deve ser alcangado e O nivel de desempenho
0 que € critico para o ou a taxa de melhoria
sucesso da organizagao. necessarios.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, apud Torres e Torres, 2014, p. 111.

O Balanced Scorecard evoluiu, e se desenvolveu o mapa estratégico que, conforme
Torres e Torres (2014), nada mais ¢ do que uma representagdo grafica que torna clara a
colaboragdo que cada objetivo tem para os demais, sejam estes de uma mesma perspectiva ou
ndo. Ele “[...] cria condig¢des para que a organizacdo siga uma perspectiva holistica” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 376).

Assim como o BSC, o mapa estratégico deve ser organizado em perspectivas

hierarquizadas a partir da dimensao financeira (TORRES; TORRES, 2014).

Figura 8 — O mapa estratégico representa como a organizacao cria valor
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Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento

Valor a longo prazo
para os acionistas

Perspectiva
financeira

Melhorar a Aumentar Expandir as Aumentar o
estrutura a utilizacédo oportunidades valor para
dos custos dos ativos de receitas os clientes

t Proposi¢éo de valor

Perspectiva

do cliente . i :
Qualidade) | Disponibilidade Funcionalidade

Processos de Processos de Processos de Processos
gestdo operacional gestdo de clientes inovacdo regulatérios e
sociais

Perspectiva > Abastecimento > Selecdo > Identificacdo de - -
interna > Produgéo > Conquista oportunidades > Meio ambiente
> Distribuicdo > Retencao > Portfélio de P&D > Seguranca e
> Gerenciamento > Crescimento > Projeto / salde
de riscos desenvolvimento > Emprego
> Langamento > Comunidade

Capital humano

Perspectiva de Capital da informagéo
aprendizado e

crescimento

humano Capital organizacional

@ Alinhamento Trabalho em
equipe

Fonte: Kaplan e Norton, 2004, p. 11

Kaplan e Norton (2004, p. 10) afirmam que o mapa estratégico ¢ tdo importante
para os executivos quanto o proprio BSC, que ele representaria “o elo perdido entre a
formulacao e a execugao da estratégia”.

A principio, os mapas seriam algo estatico. Para se obter uma visdo dindmica da
criacdo de valor ao longo do tempo, ¢ preciso quantificar as metas, estabelecer periodos para

sua realizacdo e programas de acdo. (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Sabe-se que o Balanced Scorecard evoluiu através de sua aplicagdo nas mais
diferentes empresas, dos mais diversos paises do globo. Desta maneira, Kaplan e Norton (1997,
p. 9 e 11) conseguiram ir além de seu objetivo inicial e puderam comprovar que empresas vém
utilizando o BSC para viabilizar processos gerenciais criticos ao:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c¢) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Para que as organizacdes possam focar na estratégia por ela estabelecidas, Kaplan
e Norton (2000), apresentam alguns principios. O primeiro deles ja foi discutido anteriormente
(Traducdo da estratégia em termos operacionais), em seguida, tem-se o alinhamento
organizacional, criando sinergia, de modo que o todo exceda a soma das partes. Parte-se entdo
para a transformagdo da estratégia em tarefa de todos. Aqui, a comunicagdo ocorre de cima para
baixo.

Ao promover eventos de educacdo, comunicando a estratégia e apresentando o BSC
por meio de reunides trimestrais, boletins mensais e outros meios, busca-se mobilizar a
mudanga por meio da lideranga executiva (outro dos principios apresentados), levando a
compreensao geral e incentivo ao desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes.

Por conseguinte, sistemas de incentivos e recompensas, baseados no Balanced
Scorecard, também auxiliardo nesse processo da desdobramento e alinhamento da estratégia.
Tudo isso leva ao principio de conversao da estratégia em um processo continuo, por meio do

aprendizado organizacional e manuten¢do da mesma.

24 O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE CONTROLE

Os sistemas de medicdo, precisam tornar claras as relacdes (hipdteses) entre os
objetivos e medidas nas perspectivas, para seu gerenciamento.

Nao se pode gerenciar o que nao se mede (KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).
Contudo, medidas e indicadores podem ser vistos como ferramentas de controle e avaliacao de
desempenho passado, nesse sentido, por vezes, diz-se que o BSC nao foi desenvolvido para
controle. O scorecard ndo quer continuar com a dinamica dos sistemas de controle tradicionais,
porquanto se torna “[...] impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e
centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do

desempenho passado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 7)
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Nesse sentido, para melhor compreensdo do BSC, ¢ importante esclarecer os
conceitos de controle:

O controle no ambiente empresarial ¢ indispensavel para a tomada de decisao
(ATKINSON et al., 2011, apud LAVARDA; PEREIRA, 2012), estando diretamente ligado a
operacionalizacdo das estratégias (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, apud LAVARDA;
PEREIRA, 2012).

Controle pode apresentar diversos significados. Segundo Chiavenato (1999, apud
GALINDO, 2005, p. 58), o termo abrange “[...] desde uma fungdo restritiva e coerciva, até uma
funcdo administrativa que visa monitorar e avaliar as atividades e resultados alcancados pela
empresa’.

Em 1995, Simons apresenta uma abordagem mais ampla, ao fazer uso de variados
tipos de controle, definindo o Sistema de Controle Gerencial como processos formalizados que
podem manter ou alterar as atividades organizacionais, com base no uso de informacdes.
(BELTRAMI; GOMES; ARAUJO, 2013)

Simons (1995) desenvolveu quatro alavancas de controle, resumidas por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p. 73) como:

- Sistemas de crenca (do inglé€s, Belief systems), os quais trabalham com os valores,
missao e visao da organizagao;

- Sistemas de fronteiras (traduzido por outros autores como “Sistemas de
restricdes’’; no original: Boundary systems), que seriam aqueles que estabelecem os limites da
acao;

- Sistemas de controle diagnostico (Diagnostic control systems), os “‘sistemas mais
convencionais de feedback, ‘para assegurar a consecucao previsivel das metas’, ‘as ferramentas
da implementagao de estratégia’;

- Sistemas de controle interativos (/nterative control systems), que deveriam
“monitorar as incertezas estratégicas ou ambientais estimulando o aprendizado e
potencializando as estratégias emergentes” (LAVARDA; PEREIRA, 2012, p. 499).

Beltrami, Gomes e Araujo (2013), citando Tessier e Otley (2012), arrematam o

assunto ao esclarecer:

[...] Simons (1995) nomeia os sistemas diagndstico e interativo de sistemas de
feedback e medigao de performance, em que o primeiro auxilia a empresa a monitorar
e recompensar o alcance de metas especificas através de fatores criticos de sucesso,
bem como possiveis correcdo de desvios; ja o segundo sistema foca as incertezas
estratégicas (fatores contingenciais que podem afetar a estratégia), visando gerar a
busca por novas oportunidade e aprendizagem organizacional, de forma a auxiliar na
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definicdo de novos rumos a empresa. Sugere, ainda, que o Sistema de Crengas e o
Sistema Interativo cria energia positiva, enquanto o Sistema Diagndstico e Sistema de
Restrigdes cria energia negativa, cujas forcas opostas atuam em equilibrio para gerar
a Tensdo Dinamica e garantir um controle efetivo.

A abordagem de controle de Simons (1995) considera estratégias emergentes. Ha
quem diga que tal ramificacdo teve sua origem com Lindblom (1959, apud PRADO JUNIOR,
2003, p. 2), que trouxe duas formulagdes para estratégia: A racional/abrangente, em que o
responsavel avalia todas as questdes envolvidas com o problema, pondera e define qual a
melhor agdo naquelas circunstancias, fazendo uso “de todas as teorias passiveis de oferecer
alguma contribui¢do para a organizagao e solucao do problema em questdo”. A segunda opgao
¢ mais realista. Quando o gestor ndo conhece todos os aspectos do problema de modo a poder
resolvé-lo com solido embasamento teorico, entdo ele se utiliza de sua experiéncia,
considerando os objetivos mais diretos para lhe guiar a decisdo.

Para Kaplan e Norton (2004, pp. 399-400):

As metas identificam as lacunas de desempenho a serem eliminadas e o horizonte de
tempo em que deve ocorrer a mudancga. A fixagdo de metas e a defini¢do dos vetores
criticos de sucesso no mapa estratégico permitem que se teste a viabilidade da
estratégia.

Diz-se isso, porque, quando ndo ha quantificagdo, os objetivos estratégicos nao
passam de declaragdes de intengdo passivas.

Normalmente, os sistemas de controle tradicionais focam somente no
monitoramento de resultados financeiros, que representam o passado. Ao traduzir a estratégia
em medidas tangiveis e construir relagdes de causa e efeito que possibilitem quantificar o valor
gerado por ativos intangiveis, como capital humano, o Balanced Scorecard muda esse
paradigma (HERRERO FILHO, 2005. TORRES; TORRES, 2014).

Mais do que uma combinagdo de 15 a 25 medidas financeiras e ndo financeiras, o
BSC, conforme Kaplan e Norton (1997) conta a historia da estratégia na integragdao de medidas
de resultados (indicadores de ocorréncia, que apontam se as agdes de curto prazo estdo gerando
o ganho desejado) e vetores de desempenho (que indicam tendéncias, mostrando o que deve ser

feito para o alcance dos objetivos de longo prazo), por meio de suas relacdes de causa e efeito.

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho criam ambiguidade em
relacdo a maneira como os resultados devem ser alcangados, e podem levar a agdes
disfuncionais no curto prazo. As medidas dos vetores de desempenho ndo associadas
a resultados incentivam programas de melhoria localizados, que talvez ndo oferegam
valor a curto nem longo prazo [...]. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 173)
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Suas medidas equilibradas, conforme Kaplan e Norton (1997, p. 282) “ndo apenas
medem a mudancga, como também a alimentam”, dessa forma “a monitoragdo do desempenho
pode assumir a forma de teste de hipdteses e aprendizado com retroalimentagdo em dois niveis”.

Visto assim, € possivel afirmar que “a elegancia, mas também a complexidade do
Balanced Scorecard, ¢ que a mensuragdo em si faz com que conceitos um tanto vagos e
ambiguos, como cultura e clima, sejam definidos com mais precisao” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 292).

Diz-se que o BSC incentivou as empresas a enfrentarem os possiveis percalgos da
mensuracdo. “Hoje, as empresas tém condi¢des de medir o que almejarem, em vez de

almejarem apenas o que forem capazes de medir” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 318).

2.5 OS BENEFICIOS DO BALANCED SCORECARD

Ao longo de sua coletanea de obras a respeito da ferramenta desenvolvida por eles,
Kaplan e Norton (2000) demonstram uma série de beneficios, para as organizacdes, na adogao
do Balanced Scorecard. A chave de tudo da-se na possibilidade de mudanga.

A forma como o BSC foi construido faz com que se possa realmente mensurar os
resultados que vao sendo alcancados com a aplicacdo da estratégia escolhida, possibilitando
realizar mudancas quando necessario e caminhar em dire¢do ao que realmente se deseja.

Criou-se a ferramenta a partir de aplicacdes praticas e assim, desde o primeiro
livro, hé a apresentagdo de casos de sucesso na utilizacdo da mesma. Grandes empresas citaram
as mais diversas melhorias que obtiveram por meio de sua implementagao.

A fim de se tangibilizar o que se gostaria de analisar, por meio de mensuragao, as
empresas se forcavam a se aprofundar em sua gestdo estratégica. Os resultados positivos
ocorreram nas mais diversas areas, desde a melhor compreensao de seus segmentos de mercado
alvo, até a alavancagem de vendas e diminuicdo dos desperdicios, ao se direcionar recursos
financeiros ao que se visualizou como realmente critico para o sucesso da empresa, havendo
assim, por consequéncia, a melhoria financeira de maneira sustentavel (KAPLAN; NORTON,
1997).

A inovagdo de processos e a retomada econdmica foram temas de muitos cases
apresentados (KAPLAN; NORTON, 1997).

O reposicionamento estratégico das organizagdes, orientadas para estratégias que

podem ser medidas e que possibilitam o alcance dos resultados desejados foi o marco dos
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beneficios apresentados, tornando-as mais competitivas.

Para citar um exemplo, Kaplan e Norton (2004) falam da Saatchi & Saatch, que, de
desde sua nova estratégia, desenvolvida com o BSC, em 1997, até sua aquisi¢ao pela Publicis,
em 2000, quintuplicou seu valor para os acionistas, através de um aumento de dois bilhdes de
dolares, entrando assim para o Balanced Scorecard Hall of Fame.

David Turner, CFO da Thomson Financial, ¢ quem complementa essa secdo de
modo mais conciso, ao afirmar que:

[...] A implementacdo do Balanced Scorecard enfatizou ndo s6 o custo da
descentralizagdo, mas também os beneficios da mudanca, além de oferecer orientagao
clara sobre como promover a transformacdo. Basicamente, proporcionava disciplina

e incentivos para alinhar nossa estratégia, pessoas ¢ processos. (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 374)

A listagem de beneficios ¢ longa e ndo se pretende exauri-la aqui. Apenas conclui-
se que o melhor de tudo esta no fato de que o BSC continua em processo de adaptacio e seus

beneficios s6 tendem a aumentar.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Segue uma descricdo da empresa sobre a qual se vai trabalhar, a fim de possibilitar

uma melhor visualizacao de seus aspectos internos e do setor em que se encontra.

3.1 DADOS DA EMPRESA

A empresa X situa-se no centro de Grande Florian6polis. Fundada no inicio do
milénio, hoje, ¢ uma das mais antigas lojas de informatica da regido.

Classificada como empresa de pequeno porte, a mesma conta com uma estrutura
fisica agradavel e uma equipe de 10 colaboradores.

De atuagdo regional — seu maior contingente de atendimento estd no nucleo
metropolitano Grande Floriandpolis (Sao José, Biguagu, Santo Amaro da Imperatriz ¢ na
propria capital) —, suas atividades ocorrem dentro de dois ramos: o comércio (varejista
especializado) e a prestagao de servigos (por meio da assisténcia técnica).

Numa sec¢ao proxima, sera descrito com maior detalhamento, mas vale adiantar que
seus produtos e servicos se constituem basicamente em venda, manutencdo e suporte de

computadores e suprimentos.

3.2 HISTORICO DO SETOR E DA EMPRESA

Em atividade desde 2001, a empresa X foi fundada por um empresario e bacharel
em Ciéncias da Computagdo. A empresa nasceu com satisfatoria base intelectual, proveniente
da experiéncia adquirida pelo proprietario em sua empresa anterior, da qual se desligou visando,
dentre outras coisas, a oportunidade de se consolidar em um mercado, até entdo, pouco
explorado (a Grande Florianopolis).

Quanto ao historico do setor, € possivel afirmar que o advento da informatica, no
Brasil e no mundo, quando comparado a outras areas, ainda se caracteriza como um evento
recente, em especial o comércio de seus produtos e servicos a pessoas fisicas. Pois, embora a
primeira geragdo de computadores tenha surgido na década de 40, apenas com o advento do
IBM PC 5150, em 1981, um modelo mais barato que servia para uso pessoal e corporativo, ¢
que se firmou sua comercializacao ao publico geral. Este foi um marco para a popularizagao

dos microcomputadores.
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3.3 MISSAO, VISAO, VALORES

A missdo, visdo e valores da organizacao X foram devidamente formalizados ha
pouco tempo, mas ja se buscava trabalhar com base neles. O que ocorreu foi somente uma

documentacao dos mesmos:

Missao:
Oferecer produtos e servigos de qualidade, no setor de informatica, da Grande

Floriandpolis, priorizando sempre a transparéncia € o compromisso com o cliente.

Visao:
Ser referéncia em confiabilidade e competéncia, sendo igualmente um local onde

se tenha orgulho de trabalhar.

Valores:

- Dedicagao ao cliente;

- Etica;

- Confianga;

- Responsabilidade social;
- Qualidade;

- Respeito ao ser humano;

- Garantia de um ambiente acolhedor a clientes e colaboradores.

3.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O organograma da empresa X ¢ bastante simples, sem grande verticalizagdao. Dos
colaboradores, somente o supervisor técnico conta com subordinados, que seriam estes, 0s
técnicos internos e de campo. Ademais, tem-se uma auxiliar administrativa, dois auxiliares de
marketing ¢ um operador de estoque, além do diretor, e de um setor terceirizado (a

contabilidade).
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Figura 9 — Organograma da empresa

Diretor

Contabilidade

Supervisor Auxiliar Operador de Auxiliares de
técnico administrativo estoque marketing

Técnicos
internos

Técnicos de
campo

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

3.5 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Segue uma explicacdo a respeito de alguns dos principais processos organizacionais

da X, os quais se estabelecem de modo informal:

3.5.1 Producio

A empresa X nao ¢ uma produtora. A empresa trabalha com o suporte € manutengao
de itens de informatica. Oferecendo produtos e servicos relativos a area.

A caracterizagdo de produtos e servigos se “confunde”. Em muitos dos casos, ambos
vém acompanhados. Por isso, decidiu-se ndo dissociar uns dos outros, apresentando a seguinte
listagem (a qual destaca as principais atividades oferecidas pela organizagao):

- Venda de computadores e demais artigos de informatica;

- Manutencao de computadores, notebooks, impressoras, smartphones € monitores;

- Montagem e manuteng¢ao de redes de computadores e servidores;

- Suporte de sistemas operacionais (Windows e Linus);

- Consultoria em infraestruturas de TI.

A empresa ainda conta com uma linha gamer, cujos PCs podem ser montados de
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acordo com as preferéncias do cliente.

Busca-se um planejamento estratégico através de um plano anual. No momento,
tenta-se também um desdobramento trimestral, o qual deve prever atividades semanais.

Nao ha um método de controle do transporte, enquanto a compra de estoque ocorre
conforme o giro de mercadorias.

A entrada e retirada de materiais estocados € que conta com um melhor
gerenciamento, havendo um encarregado especifico para isso.

Completando o pensamento quanto ao giro de estoque, pode-se acrescentar que se
costuma realizar alguma forma de promog¢ao de vendas, quando ha pouca saida de certo item,
a fim de manter um baixo indice de capital de giro parado.

As tnicas atividades em que ha terceirizagdo seriam: a manutencao de impressoras
e a contabilidade da empresa.

A empresa conta somente com o manual de integracdo como documento
formalizado de regras e procedimentos. Devido ao seu tamanho, a mesma apresenta uma
estrutura leve e bastante flexivel, o que faz com que a troca de informacdes e tomadas de
decisdes ocorram de maneira mais simples.

No ambito do microambiente, ndo se pode ignorar os fornecedores. Nao ha muitos
distribuidores especializados na regido, por isso, acaba-se trabalhando, algumas vezes, com
fornecedores de outros estados também (mesmo que com menor frequéncia).

A relacdo com os fornecedores ¢ constante, porquanto, devido ao prazo de reposigao
pequeno, ndo se sente necessidade de manter grandes estoques, cuja composicdo se define
conforme o giro das mercadorias.

A principio, diz-se que a atual estrutura seria eficaz para o alcance dos objetivos da
organiza¢do. Entretanto, apontou-se a importancia em se estabelecer uma estrutura para venda
externa.

As mudancas do ambiente tecnoldgico, que seria 0 macroambiente de maior ligagdo
com os interesses da empresa, embora frequentes, ndo sdo profundas, uma vez que os
componentes seriam os mesmos €, nao sendo uma produtora desses bens, mas sim, um comércio
varejista, acompanhar as novidades através dos distribuidores, atualizando-se com treinamentos
periodicos, parece ser o suficiente.

Tem-se como perspectiva uma melhoria do mercado e da crise no pais.
Independente disso, pretende-se investir numa melhoria da estrutura de vendas. Enquanto que,

a longo prazo, tenciona-se o estabelecimento de uma sede maior.
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3.5.2 Recursos Humanos

A gestdo de pessoas inicia com o recrutamento e sele¢do. Tal processo ¢ realizado
pela propria empresa. Primeiramente, opta-se pela indicagao da propria equipe, se ndo houver,
passa-se para a analise dos curriculos deixados na empresa, ao longo do tempo. Se ainda for
necessario, utilizam-se antincios.

A equipe da X ¢ formada por profissionais especializados, com cursos técnicos, e
alguns, inclusive com formagdo de nivel superior. A empresa X trabalha com revenda
autorizada da Microsoft, o que, inclusive, os leva a treinamentos importantes.

Embora ndo haja politica de treinamento e desenvolvimento estruturada na
empresa, apoia-se a pratica, através do rateio de custos, bancando 60% dos mesmos.

Ainda ¢ importante acrescentar que sua politica salarial e de beneficios prevé meta
de vendas e participagao nos resultados.

A administracdo geral centra-se na figura do diretor, uma vez que a maioria das
decisdes sdo tomadas por ele. Entretanto, tenta-se envolver, sempre que possivel, a equipe
nesses procedimentos, em especial a respeito dos servigos (como estes poderiam ser feitos, de
modo a acompanhar mudangas e gerar melhorias nos processos).

Hé reunides e, utiliza-se igualmente, como apoio a comunicagao na empresa, o e-
mail.

Nas comunicagdes internas, basicamente se utiliza o e-mail da empresa (cada
colaborador tem o seu), por vezes, Skype e Hangouts'. Estes seriam os meios mais formais de
comunicacao.

Quando se estd fora (no caso dos técnicos de campo), costuma-se utilizar o
WhatsApp, através dos celulares da empresa, quando ha necessidade de aviso (seja por parte de
quem se encontra fora ou de quem deseja contatar os membros que se encontram em campo).

Uma vez que a empresa ¢ pequena, na realidade, os processos de comunicagdo
costumam ser simplificados.

Pelo que se comenta durante reunides, a equipe parece ter uma percepgao positiva
da empresa. Ao que se diz, o clima lhes ¢ agradavel.

Como cultura, o principal ponto que se tenta estabelecer, ¢ o senso ético e de

! Skype, trata-se de um software que permite o compartilhamento de mensagens instantdneas, em video € voz, e
outros arquivos. Enquanto Hangouts ¢ um aplicativo da Google que realiza ligacdes, video chamadas e envia
mensagens.
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responsabilidade na realizagdo de um trabalho correto, ao se conquistar a confianga do cliente
através da qualidade e seguranca oferecidas.

Mantém-se o habito da reciclagem dos equipamentos sobressalentes da
manutengao, pecas sem conserto etc. O cliente € informado dessa possibilidade e, muitas vezes,
deixa seus materiais ja sem uso na loja. O dinheiro gerado pela venda dos componentes
reciclados vai para as confraternizagdes entre os colaboradores que ocorrem com frequéncia

(excetuando a de encerramento do ano).

3.5.3 Finangas

Como principais instrumentos auxiliadores da gestao, apresentam-se: os relatorios
de vendas e de servicos, assim como a DRE. Através dessas ferramentas, costuma-se
acompanhar os servicos feitos por técnico, além da avaliagdao de vendas e servigos gerais num
comparativo por més e ano.

Os lancamentos formais sdo feitos pelo contador, para o qual se repassam as notas
de compra, venda etc. O mesmo ¢ quem as organiza.

O sistema de caixa vem sendo ajustado. No momento, o controle financeiro se da
basicamente através da cobranca dos clientes inadimplentes e andlise de crédito (a empresa ¢
associada da Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) e Associagdo Empresarial de Grande
Florianopolis (ACIP), que fornecem, dentre outras atividades, servigos de informacdo de
crédito), bem como pelo acompanhamento das contas a pagar ¢ a receber da empresa.
Ocasionalmente se visualiza custos fixos e varidveis, e, pelos registros financeiros, ¢ possivel
perceber em que se gasta mais e onde poderia melhorar.

A inadimpléncia estd em torno de 5% em boletos. O procedimento para tentar
diminuir tal situacdo ¢ o seguinte: Faz-se acompanhamento dos mesmos, entra-se em contato
com as pessoas e, algumas vezes, renegociam-se prazos.

Na verdade, gera-se bastante informag¢do financeira, entretanto, essas podem ser
melhor utilizadas para o planejamento e controle estratégico da empresa.

Concluindo a se¢ao: Quanto aos orcamentos, devido ao porte da organizagao, até o

momento, ndo se sentiu necessidade de estabelecé-los por areas.

3.5.4 Marketing

O mercado de servigos e varejo de informatica, embora afetado momentaneamente
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pela crise do pais, tem boa perspectiva de expansdo. A tecnologia se torna cada vez mais
presente na vida das pessoas, ndo apenas no ambito profissional. Com o mercado, cresce
também a concorréncia.

A carteira de clientes da empresa conta com pessoas fisicas e juridicas, embora o
percentual destas ultimas seja notadamente mais expressivo. De maneira que, como farget
principal, tem-se membros do mercado corporativo.

Com tais clientes, trabalha-se, muitas vezes, com contratos. Os quais garantem
prevencdo de problemas e acompanhamento remoto para os mesmos, ¢ mantém uma entrada
fixa de receita mensal para a empresa.

Nao hé planos de marketing na empresa.

Na area de promogao, realizam-se agdes periodicamente. Dentre elas, vale citar a
divulgagdo em jornais a respeito de promocgdes de vendas, a distribuicao de panfletos em regides
de mercados alvo, bem como a utilizacdo de midias digitais, como o Facebook ¢ o Google. E-
mail marketing também ¢ uma alternativa da qual se faz bastante uso.

Recentemente, houve uma reformulagao da parte visual da empresa: Modernizagao
do layout e logo. Ademais, comegou-se a praticar algum tipo de acompanhamento do retorno
de cada midia, medido, a principio, pela origem dos novos clientes e compras (por onde vieram
a conhecer a X).

Em se tratando da concorréncia, € possivel afirmar que essa pode ser bastante
aberta, uma vez que ndo ha pratica de tabelamento de pregos para o setor, de modo que os
mesmos podem variar largamente. O que, muitas vezes, torna-se uma ameaga para a pequena
empresa, por dois motivos:

a) Ha a dificuldade em concorrer com os pregos dos grandes magazines, que

compram em quantidades elevadas, e por isso estdo mais aptos a negociar seus

custos de mercadoria com os fornecedores;

b) Outro complicador ¢ o fato de haver grande percentual de concorrentes

desregularizados no setor, que acabam por oferecem pregos muito baixos. Assim, a

empresa que trabalha de modo regularizado, a qual paga seus impostos

corretamente, tem dificuldade em manter seus precos competitivos.

Desse modo, o diferencial da X se d4, além da qualidade e confiabilidade de seus
produtos e servigos, na assisténcia ao cliente.

Em se tratando de preco, o mesmo ¢ estabelecido, basicamente, com base na
férmula do mark up, com diferengas para pregos a vista e a prazo.

Normalmente se trabalha com prazos de pagamento de 30 dias ou 3 vezes, mas ha
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possibilidade de parcelamento em 6 vezes (ou seja, um numero bem menor do que os magazines
podem oferecer).

A principio, na analise do diretor, os principais pontos fortes da empresa seriam: a
qualificagdo da equipe, que apresenta bom conhecimento técnico, tendo formagao em suas areas
de atuagdo; em consequéncia, a qualidade dos servigos; ética; experiéncia, devido aos muitos
anos de mercado; e sua estrutura (sede propria com equipamentos e infraestrutura adequados
para os Servigos).

Como pontos fracos, t€m-se: o preco (cujas causas ja foram explicitadas numa se¢ao
anterior); estrutura de venda externa (ndo had pessoas empregadas para esse exercicio);
consequente problema de busca por novos clientes (ndo ¢ uma tarefa bem sistematizada, em
que se tenha atividades periodicas para conversdao de prospects); o pos-venda & pouco
desenvolvido quanto a ligar para os clientes, buscando saber se eles sairam satisfeitos com o
servico; € o acompanhamento financeiro (ndo se mantém o costume de projetar e analisar o
fluxo de caixa, por exemplo).

Foi apontado um fator critico de sucesso para a atuagdo na area, o qual a empresa

sempre busca manter, que seria a qualidade de produtos e servigos oferecidos.
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4 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE CONTROLE PARA
PEQUENAS EMPRESAS

Neste capitulo, desenvolver-se-a o Balanced Scorecard (BSC) para a X. Seguindo
a metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004). A criagao do mapa
estratégico tem como base a missao e visdo da empresa, das quais deve descender a estratégia

que sera desdobrada em varios objetivos dentro da ferramenta.

4.1 MAPEAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PERSPECTIVAS

A empresa, apesar da crise atual do pais, mantém suas atividades, embora sua
lucratividade tenha sofrido queda.

Dentro desse contexto, a instituicdo tem o proposito de recuperar os niveis de
desempenho. Para tanto, mais do que vender, a empresa precisa se tornar mais competitiva, €
construir um relacionamento de confianga com seus clientes, bem como oferecer produtos e
servicos de qualidade. Esse conjunto de a¢des pode ser um caminho para isso.

Desse modo, orientada por sua missao e visdo, a organizagdo pretende manter um
melhoramento continuo neste aspecto.

Percebe-se que um ponto importante para o alcance de tal objetivo € por meio da
organiza¢cdo de um sistema de controle que possibilite 0 monitoramento das atividades da
empresa, de modo a permitir a visualiza¢do de como as mesmas estdo ocorrendo € onde € como
podem ser melhoradas.

Nesse sentido, o BSC ¢ uma ferramenta que auxilia a empresa no alinhamento e
unido das atividades e processos da organizagdo, para que a instituicao trabalhe em prol de seus
objetivos, como um time.

Conquanto que o objetivo principal ¢ manter um melhoramento continuo da
qualidade dos produtos e servigos oferecidos, tem-se como estratégia a manutengdo dos
mesmos, gerando conhecimento do cliente quanto a isso e, quando possivel, superando suas
expectativas.

Nas proximas etapas, tal estratégia sera contada através das quatro perspectivas
genéricas do Balanced Scorecard, desenrolando a mesma em objetivos menores que devem se

interligar nas ja comentadas relagdes de causa e efeito.
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4.1.1 Perspectiva financeira

No topo do Balanced Scorecard, tem-se a perspectiva financeira, comumente
dividida em estratégias opostas: a de crescimento e a de produtividade.

Como a maioria das empresas, a X pretende aumentar sua produtividade e aumentar
sua receita. Frente a realidade da organizagdo, melhorar a utilizagio de seus ativos pode ser um
objetivo valido para a uma defini¢do mais tangivel financeiramente falando.

A partir disso, em discussdo com seu empreendedor, chegou-se ainda ha outros
objetivos consequentes como: reduzir o capital de giro parado em estoques, diminuir o prazo
de retorno de investimento em fornecedores e reduzir a inadimpléncia, com um melhor controle
de vendas.

Embora o preco praticado pela empresa ja ndo seja um ponto forte, acredita-se que,
ao se investir na percepcao de valor pelo cliente, pode-se ter como objetivo aumentar a margem
de lucro dos servicos de alta complexidade técnica.

Para que uma empresa se mantenha ativa, ¢ preciso manter bons clientes e
conquistar novos. Logo, aumentar a carteira de clientes ndo pode ser um objetivo
menosprezado. Em especial, visando as pessoas juridicas, com as quais se possa estabelecer

contratos, que geram receitas fixas para a empresa.

4.1.2 Perspectiva dos clientes

Se a empresa pretende melhorar a percep¢ao de valor tida pelos clientes quanto a
servigos oferecidos pela institui¢cdo, ter-se-4 como objetivo oferecer-lhes produtos e servigos de
qualidade. Aqui se retorna ao que foi estabelecido na missdo da empresa (“oferecer produtos e
servigos de qualidade, no setor de informdtica, da Grande Florianopolis, priorizando sempre a
transparéncia € 0 compromisso com o cliente”).

Com ajuda do marketing, a questao de se trabalhar a marca também entra como um
proposito da empresa, que pretende ser referéncia quanto a qualidade de seus servigos. Este € o
posicionamento ao qual ela se propde, outra vez, coincidindo com sua missdo. Tal
posicionamento que poderia ser reforcado na mente de seu publico com o auxilio do slogan “A
certeza de um bom trabalho”.

Na gestdo de clientes, tem-se o risco de perda de clientes do tipo corporativo,
quando estes alcancam um porte de empresa grande, uma vez que se torna mais facil a utilizagao

de servicos diretos com as produtoras de renome, como a Dell. Dessa maneira, tem-se o objetivo
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de aumentar a fidelidade dos clientes ja existentes, mas sem se esquecer da selecao de novos.
Deve-se entdo trabalhar no conhecimento das diferentes classes de prospects e
leads, a fim de reconhecer os que valem a concentragdo de esforcos da empresa.
Por fim, tudo isso se enlaca com o estabelecimento de um relacionamento de

confianga com seus clientes.
4.1.3 Perspectiva dos processos internos

Como consequéncia de tudo o que foi relatado e estabelecido até o momento, de
tudo o que provém da missdo da X, ¢ a vez de se tangibilizar objetivos operacionais na
perspectiva de processos internos.

Faz-se necessario redesenhar os processos como um todo, o que reduzird seus
custos. Diminuir o tempo gasto com as atividades, melhorar sua qualidade e, consequentemente,
reduzir o retrabalho.

E preciso ainda melhorar a gestio de estoque.

Outro ponto necessario: Estabelecer uma melhor atualizagao das ordens de servigos
referentes a visitas técnicas, através da manuten¢do das mesmas em tempo real pelos técnicos
de campo, diretamente no sistema da empresa. A partir disso, melhorar ainda a comunicagao
com os clientes, com o propodsito de manté-los sempre atualizados quanto ao status de sua
ordem de servigo.

No quesito social, tem-se como objetivo apoiar projetos que beneficiem a
comunidade. Dentre eles, a empresa ja faz o descarte de materiais para reciclagem, mas ¢
interessante aumentar a divulgacdo desta possibilidade aos clientes, mostrando-lhes os
beneficios dessa logistica reversa.

Além de se pretender reorganizar os incentivos a funciondrios, mais
especificamente surgiu o objetivo de aumentar a qualidade de vida da equipe, através do

pagamento de um plano de saude.
4.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Na tultima perspectiva, o primeiro objetivo a ser estabelecido, o qual deve auxiliar
em todo o resto do processo, € cuja existéncia motivou este trabalho é: melhorar a utilizacao

das informagdes geradas pelo sistema da empresa, com destaque para as atividades de controle.



50

Outro objetivo ¢ realizar treinamentos para melhor compreensdo do sistema, em
especial, o Customer Relationship Management (CRM).

Treinar continuamente a equipe, a fim de promover sempre a melhoria de suas
expertises € outro ponto importante.

Melhorar a estrutura de vendas e ainda alinhar a equipe, de modo que todos
trabalhem para um objetivo comum, que traga beneficio a equipe, aprendizado e crescimento
através da adogao do BSC, pois ¢ através do controle que se acompanha mudangas a quais
podem necessitar do desenvolvimento de estratégias emergentes e que gerem, consequente
aprendizado organizacional continuo, o qual realimenta o processo.

Investir assim na lideranga: Aumentar o nimero de reunides e feedback.

4.1.5 Mapa estratégico

Com base nos objetivos estabelecidos para as quatro perspectivas, chegou-se a
construcao do seguinte mapa, estruturado de maneira simples, no proprio programa Word, do

pacote Office:
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Figura 10 — Mapa estratégico da empresa X

“Ser referéncia em confiabilidade e competéncia, sendo igualmente um local onde se tenha orgulho de trabalhar”.

Aumento da produtividade Crescimento da receita

Perspectiva Melhorar utilizagéo Diminuir
financeira de ativos inadimpléncia

Aumentar margem de lucro de
servigos de alta complexidade técnica

e Controle de vendas .
Aumentar carteira

Reduzir prazo de clientes

Reduzir capital de giro

de retorno parado (estoques)

e Pessoas juridicas (contratos)

-
Oferecer produtos Estabelecer Tornar marca Aumentar
Perspectiva e servicos de relacionamento referéncia fidelidade
do cliente qualidade de confianga em qualidade de clientes
-
Selecionar
novos clientes

&

¢ Classificagdo de
prospects e leads

Redesenhar

Melhorar Melhorar Melhorar Apoiar
processos (reduzir gestéo de atualizagdo comunicagao projetos
custos) estoque das ordens com clientes sociais
de servico
 Diminuir tempo; « Otimizar giro (OSs) o Informar status ¢ Aumentar
Perspectiva  ® Melhorar qualidade; das OSs glvulg?tcao de
; i o escarte para
interna ¢ Reduzir retrabalho. o grﬁﬁagao reciclagerrr)l

Proporcionar mais

qualidade de vida para
os funcionarios

e Pagar plano de saude

. Melhorar utilizagdo Treinar equipe Melhorar Alinhar Aumentar
Perspeptlva de de informagdes continuamente estrutura equipe ndmero de
aprendizado e geradas pelo de vendas reunides e
crescimento sistema (controle) e BSC feedback

e CRM

Fonte: Elaboragao da autora, 2017.
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INDICADORES, ALVOS E INICIATIVAS
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A partir dos objetivos apresentados na se¢do anterior (figura 10, p. 51, cap. 4),

selecionou-se, conforme o estabelecido pelos autores do BSC (figura 7, p. 32, cap. 2),

indicadores, alvos e iniciativas cuja fungdo vai além do alcance individual destes propodsitos.

Por meio dessas propostas, pretende-se fortalecer as relagcdes de causa e efeito da estratégia e

consolidar a administracdo, em especial, o controle da organizagao.

Quadro 1 — Desdobramento do mapa estratégico

Objetivos

Indicadores

(continua)

Iniciativas

Perspectiva Financeira

Aumento da produtividade

% de receita gerada por

Aumento de 10 %

Meta geral para equipe

funcionario num ano
- Melhorar utilizag@o de Retorno sobre os ativos Aumento de 5% Estudo e
ativos (ROA) num ano replanejamento dos

processos atuais;
Politica de compra de
estoque (ABC)

- Diminuir inadimpléncia
- Controle de vendas

Indice de inadimpléncia

Diminuigdo de 10%
num ano

Incentivo a pagamento
a vista por parte dos
clientes

- Reduzir prazo de retorno

Prazo médio de contas a
receber / Prazo médio de
contas a pagar

Diminuigdo de 5 %
num ano

Incentivo a pagamento
a vista por parte dos
clientes;

Negociacdo de
condicdes de
pagamento com
fornecedores

- Reduzir capital de giro
parado (estoques)

Prazo médio de estoques

Diminuigdo de 10
% num ano

Adogao do BSC como
ferramenta de controle

Crescimento da receita

% de receita comparado
com ano anterior

Aumento de 15%
num ano

Meta geral para equipe

Aumentar margem de lucro
de servigos de alta
complexidade técnica

% faturamento de servigos
de alta complexidade
técnica em relagdo aos
outros servigos

Aumento de 15%
num ano

Consciéncia de valor
pelos clientes

- Aumentar carteira de
clientes

-> Pessoas juridicas
(contratos)

- Oferecer produtos e
servigos de qualidade

Numero de contratos novos

Numero de conserto em
garantia

Aumento de 10%
num ano

Diminuigéo de 20%
num ano

Visita de campo
Sugestao ao cliente

Controle através do
sistema da empresa

- Estabelecer relacionamento
de confianga

% de entregas pontuais

Pelo menos, 90%
em 6 meses

Controle através do
sistema da empresa

- Tornar marca referéncia em
qualidade

Numero de reclamagdes dos
clientes

Maximo 5% em 6
meses

Politica de pés-venda
(confirmacgéo de
satisfagdo com servigo)
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(fim)

- Aumentar fidelidade de
clientes

Numero de novos clientes
com base em recomendag¢des
de clientes existentes
Numero de vendas por
cliente

75% num ano

Aumento de 10%
num ano

Politica de pds-venda
(origem das vendas)

- Selecionar novos clientes
-> Classificagdo de
prospects e leads

- Redesenhar processos;
reduzir

custos

- Diminuir tempo

- Melhorar qualidade
- Reduzir retrabalho

Numero de orgamentos /
Numero de or¢amentos
aprovados

Data de entrada OS - Data
de saida;

% retrabalho

Aumento de 15%
num ano

Diminuigdo de 20%
num ano;

Diminuiggo de 20%
num ano

Controle no sistema da
empresa

Processos internos

Estudo e
replanejamento dos
processos atuais

- Melhorar gestdo de estoque

Estoque médio mantido;

Estoque médio / Vendas do
més

Diminuiggo de 10%
num ano
Diminuiggo de 5%
num ano

Adogdo do BSC como
ferramenta de controle;
Politica de compra de
estoque (ABC)

- Melhorar atualizagio das
OSs
-> Atualizagdo remota

Numero de atualizag¢des
remotas

80% em 6 meses

Treinamento dos
técnicos de campo

- Melhorar comunicagao
com clientes
- Informar status das OSs

Numero de clientes
informados do status de suas
OSs

100% em 6 meses

Treinamento da equipe

- Apoiar projetos sociais
- Aumentar divulgacgo de
descarte para reciclagem

Peso e valor de reciclagem

Aumento 20% num
ano

Caixas de coleta;
Divulgagdo mensal

- Proporcionar mais
qualidade de vida para os
funcionarios

- Pagar plano de saude

- Melhorar utilizagdo de
informagoes geradas pelo
sistema (controle)

- CRM

% de funcionarios satisfeitos
com a saude e seguranga
fornecidas pela empresa

% de decisoes
tomadas/corre¢oes com base
nas informagdes geradas
pelo sistema;

% compreensao do sistema
pela equipe

65% dos
funcionarios
satisfeitos em 6
meses

50% em 6 meses;
100% em 12 meses;

100% em 6 meses

Pagamento de plano de
satde para a equipe

Aprendizado e crescimento

Adogdo do BSC como
ferramenta de controle;

Treinamento da equipe
no sistema da empresa

- Treinar equipe
constantemente

% de empregados com
necessidade de treinamento
identificada

Menos de 10% ao
ano

Pesquisa com equipe;
Politica de treinamento

- Melhorar estrutura de
vendas

Numero de funcionarios bem
treinados em vendas

100 % em 6 meses

Treinamento da equipe

- Alinhar equipe
- BSC

% de objetivos dos
empregados vinculados aos
objetivos do BSC

Pelo menos, 80%
num ano

Difusdo constante da
missao e visdo dentro
da equipe;

Adocao do BSC

- Aumentar numero de
reunides e feedback

Numero de feedback gerados
pOs reunides

Pelo menos, 15%
em 6 meses

Cronograma que
vislumbre reunides
periddicas

Fonte: Elaboracao da autora, 2017.

Na perspectiva financeira, a partir do objetivo de aumento da produtividade, tem-

se como iniciativa o estabelecimento de uma meta a equipe. Tal meta, na verdade, podera ainda
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ser dividida por setor e também avaliada individualmente, através do indicador “receita gerada
por funcionario”, a fim de beneficiar a todos, gerando colaboragdo, sem deixar de reconhecer o
esforco de cada um.

No desdobramento dos objetivos, muitos deles apresentaram repeticao de
iniciativas — para os objetivos “Melhorar a comunica¢do com os clientes” e “Melhorar a
estrutura de vendas”, a iniciativa ¢ o “Treinamento da equipe” —, assim como proposto em
Simodes (2010), o que mostra a correlagdo da estrutura do BSC, que se desenvolve no
estabelecimento de uma estratégia comum, proveniente da missao e visdo da empresa.

Nesse sentido, um dos alicerces esta no estudo e replanejamento dos processos, com
o objetivo de gerar seu redesenho e contribuir, consequentemente, com o aumento da qualidade
de produtos e servigos, da supracitada produtividade, bem como, da melhor utilizagao de ativos.

Nas iniciativas relacionadas aos clientes, tem-se o aumento da consciéncia de valor
dos servicos de alta complexidade?®, o que justificaria uma elevagio de sua margem de lucro.
Para a criacdo desta consciéncia, faz-se necessario o treinamento da equipe de vendas, a fim de
melhor compreender e explicitar a natureza e beneficios destes servigos.

Para aumentar o nimero de contratos, vém as iniciativas de visitas de campo, nas
quais se possa identificar o perfil dos clientes que poderiam se encaixar neste tipo de contrato
e, a partir dessa informacgdo, realizar a sugestdo de adog¢do de contrato com a empresa,
apresentando suas vantagens para 0s mesmos.

Tem-se ainda a politica de pds-venda que, embora ja existisse, foi reformulada com
a criacdo deste BSC, e deve servir para aumentar a confianca dos clientes na empresa e reforgar
a qualidade de seus servigos.

Por fim, tudo isso se canaliza no treinamento da equipe e controle da organizagao,
foco principal deste trabalho cujo proposito deve facilitar o andamento da empresa, por meio
de processos melhor estruturados, com decisdes respaldadas em informagdes uteis e
atualizadas.

Tal etapa conclui o desenvolvimento do Balanced Scorecard estruturado para a
realidade da X, ao estabelecer o desdobramento de seus objetivos, trazendo seu planejamento
para o ambito das a¢des e monitoramento, que pode ocorrer de maneira simples, com base numa

tabela de Excel, respaldada pelo proprio sistema da empresa.

2 Servigos de alta complexidade técnica dizem respeito aqueles servigos que ndo podem ser realizados por técnicos
comuns. Os profissionais que prestam tais servi¢os precisam de um conhecimento especifico, adquirido através de
treinamento focado nestas atividades. Tem-se como exemplos de servigos de alta complexidade técnica: trabalhos
em servidores (Linux e Windows) e redes.
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4.2.1 Recomendacdes

Para a aplicacdo do Balanced Scorecard proposto, sugere-se o seguinte cronograma
que, junto da utilizacdo da ferramenta em si, deve propiciar a empresa um controle bem
estruturado e de facil emprego.

O cronograma traz as iniciativas estabelecidas no desdobramento do BSC. Estimou-
se um periodo de 18 meses para a completa aplicagdo das mesmas. Comegando adocao do
diretor, ao planejar e estabelecer o cronograma de reunides e as politicas a serem
adotadas/reformuladas na empresa etc., passando o envolvimento da equipe, a partir dos
treinamentos, para, por fim, chegar ao cliente, com a nova pratica de vendas, incluindo visitas

e incentivos.

Figura 11 — Cronograma de implantacdo do Balanced Scorecard (continua)

Periodo de tempo (em meses
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ciativas M < W QY N O O O v N ™
O O O O O O O v v| | v
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~| -
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Definicao da politica de treinamento
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com fornecedores

Adocao do BSC como ferramenta de

controle

Treinamento da equipe no sistema da

empresa

Treinamento dos técnicos de campo

Realizagao de pesquisa com a equipe;

Identificagao de treinamentos necessarios

Estabelecimento de meta geral para a

equipe

Iniciar pagamento de plano de saude para

a equipe

Estudo e replanejamento dos processos

atuais

Adocéo de controle através do sistema da

empresa

Iniciar praticas para consciéncia de valor

pelos clientes
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Figura 11 — Cronograma de implantacao do Balanced Scorecard (fim)

Iniciar incentivo a pagamento a vista por

parte dos clientes

Iniciar visitas de campo com sugestdes

aos clientes

Adicionar caixa de coleta na loja;

Iniciar divulgagao

Fonte: Elaboragio da autora, 2017.

Sugere-se também, para trabalhos com maior periodo de desenvolvimento, a
aplicagdo efetiva da ferramenta nas empresas, com o intuito de detalhar possiveis problemas e

necessidades de adaptacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta se¢do, far-se-a o encerramento do trabalho, por meio da revisdao dos objetivos
delimitados para o presente relatorio de estdgio, a fim de observar se os mesmos foram
alcancados, assim como se a pergunta estabelecida no problema foi respondida.

Para o alcance do objetivo geral, precisou-se realizar primeiramente o que se
estabeleceu como objetivos especificos. Desde a andlise detalhada da empresa (cujo
planejamento e controle das 4reas, num panorama geral, ocorre de modo informal), a
identificacdo de tecnologia para a implementacdo do BSC na empresa (ferramentas simples,
como Word, Excel e o sistema ja utilizado pela empresa), concluindo com a proposta de
utilizagdo do Balanced Scorecard como ferramenta de controle para a empresa X (construiu-se
seu mapa, com o estabelecimento de indicadores, alvos e iniciativas, conforme se conversou
com seu diretor).

Para futuros estudos, recomenda-se a aplicagdo do BSC em empresas de diferentes
setores, a fim de corroborar na construgdo da hipotese de aplicagdo da ferramenta nas mais
diversas organizacdes, dos mais variados tamanhos.

Conclui-se que a presente pesquisa foi satisfatoria para o alcance dos objetivos
estabelecidos e teve realizacdo menos complexa do que o esperado.

O estudo se desenvolveu a partir da pergunta “Como o BSC pode auxiliar no
controle da X, pequena empresa de informatica de Grande Floriandpolis, SC?”.

Acredita-se que o seu resultado conseguiu respondé-la e que, igualmente, essa
resposta € positiva.

Nesse sentido, o trabalho foi realizado através da metodologia estabelecida.
Primeiramente a pesquisa bibliografica, que buscou fundamentar o tema a partir de autores
consagrados no assunto, dentre eles, os criadores da ferramenta Balanced Scorecard. Em
seguida, a pesquisa aplicada de carater qualitativo, que, contou com a colaboracdo do diretor
da empresa X para seu desenvolvimento, por meio de observagdes e troca de informacgoes.

Percebeu-se, com o estudo das caracteristicas da empresa e o devido embasamento
teodrico, que o uso do Balanced Scorecard como ferramenta de controle na pequena empresa de
informatica, X, ¢ possivel. Ou seja, cré-se que se alcangou o objetivo geral deste trabalho:
“Identificar a viabilidade da implementacao do Balanced Scorecard como ferramenta de
controle na pequena empresa de informatica de Grande Florianépolis, SC”. Isso porque o BSC

conta com o mapa estratégico, que torna a visualizacdo dos objetivos da empresa mais facil,
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estabelecendo-se rapida relagdo entre eles, os quais se desdobram nas medidas de resultado e
tendéncia, colaborativas para um controle efetivo.

Por fim, vale dizer que tal trabalho auxiliou a estudante, e autora do mesmo, no
entendimento dos contetidos aqui fundamentados e desenvolvimento da hipdtese estabelecida.
Espera-se ter auxiliado igualmente a empresa que se dispds a servir de base para o estudo

realizado.
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APENDICE 1 — Roteiro de entrevista nio estruturada com o diretor da X

Topicos abordados — Primeira etapa:

a) A organizacao do ponto de vista de produgao/servigos (planejamento, controle,
gerenciamento de estoques, fornecedores, mercado...);

b) A organizacdo do ponto de vista das relagdes humanas (recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, politica salarial, administragdo, equipe,
comunicagao, cultura...);

¢) A organizacdo do ponto de vista de financas (instrumentos de gestdo, controle,
inadimpléncia, orcamentos...);

d) A organizagdo do ponto de vista do marketing (clientes, planejamento, 4 P’s,
concorréncia, pontos fortes e pontos fracos, fatores criticos de sucesso...)

e) Estrutura organizacional.

Topicos abordados — Segunda etapa:

a) Situagdo atual;

b) Objetivo principal e expectativas;

c) Estratégia frente as 4 perspectivas do BSC (maneiras de concretizar missao e
visdo) — apresentacao ao diretor das figuras 5, “As perspectivas de valor” (p.
21) e 7, “Painel estratégico genérico” (p. 25);

d) Controle das acdes (opg¢des de indicadores, escolha de alvos).



