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RESUMO

Este trabalho tem por finalidade analisar a aplicacdo da metodologia de gestdo estratégica
Balanced Scorecard em uma empresa prestadora de servico de pequeno porte. Nesse objetivo,
foi realizado um estudo de caso em uma empresa prestadora de servigo em desenvolvimentos
de sistemas para web. A empresa tem como principal atividade o desenvolvimento de home
page e desejava obter um estudo estratégico voltado ao atendimento ao cliente. Para
desenvolvimento do método foi necessario um estudo do panorama de funcionamento da
empresa dentro das perspectivas financeiras, do cliente, dos processos internos e aprendizado
e crescimento foram desenvolvidos objetivos, indicadores e metas para que o atendimento ao
cliente fosse melhorado. Através de reunibes com gestores foram desenvolvidas essas
premissas e levantados planos de acdo para atingir as metas. O estudo mostrou que € possivel
elaborar um plano de gestdo estratégica como o Balanced Scorecard, inicialmente
desenvolvido para grandes organizacOes, para pequenas empresa e levantou uma série de
aspectos chave necessarios para que a organizacdo possa implantar esse plano com maior
probabilidade de sucesso.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Perspectiva. Cliente. Estratégia
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1 INTRODUCAO

O cenério econdbmico atual tem colocado em exposicdo a necessidade das organizacoes
estarem cada vez mais integradas com o ambiente em que atuam. Ambiente competitivo, alto
numero de informacdes, diversidades econdmicas tornam a sobrevivéncia cada vez mais
ardua e dependente de um nimero cada vez maior de variaveis que apresentam-se nas mais
diversas formas. Essas variaveis possuem, de forma singular, seu grau de importancia nos
rumos da organizacdo. Ponderar essas variaveis no processo de decisdo torna-se o grande

desafio que pode levar uma empresa ao sucesso (fracasso).

Buscar uma maneira de gerenciar e avaliar 0s componentes que envolvem cada variavel
propicia um melhor entendimento dos riscos e perspectivas da organizagcdo. Quanto mais
claros e objetivos forem os apontadores dessas varidveis mais segura torna-se a tomada de

decisdo.

O Balanced Scorecard (BSC) propde uma metodologia de gerenciamento e medigdes
embasados na visdo e estratégia da empresa. A visao e estratégia sao explanadas em termos de
metas e objetivos, estes agrupados e medidos considerando quatro perspectivas

organizacionais (Financas, Cliente, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento).

Aplicando-se o BSC, propde-se um resultado altamente satisfatorio no gerenciamento
organizacional, permitindo ponderar adequadamente as varidveis decisorias de uma
organizacdo, propiciando um embasamento para canalizacdo dos recursos na busca de

melhores resultados.

Propondo essa metodologia, seré realizado um estudo de caso em uma empresa prestadora de

servico no setor de tecnologia, localizada na cidade de Maringa, estado do Parana.

A empresa, de pequeno porte, fornece servicos associados a Internet ( desenvolvimento de
home pages, administracdo de contas e dominios e softwares administrativos via web) e

telecomunicacbes (projetos de rede logica, instalacdo e comissionamento de servidores,
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instalacdo de cabeamento estruturado). Atualmente, opera com um quadro de 14

colaboradores, e possui uma base de 47 clientes entre servicos de internet e telecomunicages.
O estudo tomard como referéncia o setor de atendimento ao cliente, sendo possivel sua

expansdo aos demais setores da empresa, sendo a ferramenta utilizada apta a aplicacéao.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivos Gerais:
Investigar os processos e estrutura da metodologia de administracdo estratégica Balanced

Scorecard aplicada ao setor de prestacéo de servicos.

1.1.2 Objetivos Especificos:
Analisar a aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard enfatizando o atendimento ao cliente

de uma empresa prestadora de servico na area de tecnologia.

1.2 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

No Capitulo 1, apresenta-se uma introducdo do trabalho, os objetivos do estudo e a estrutura
do mesmo.

No Capitulo 2 apresenta-se a revisdo da literatura, bases conceituais, abordando o alvo de
estudo e 0 metodo a ser empregado.

No Capitulo 3 apresenta-se o0 desenvolvimento proposto.

No Capitulo 4 apresentam-se as analises e resultados obtidos com o trabalho proposto.

No Capitulo 5 apresentam-se as consideracOes relativas ao estudo e conclusdes.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Prestacéo de Servico

A prestacdo de servico tem sido responsavel por uma fatia cada vez maior na economia
brasileira e mundial, com a evolugdo tecnolgica e aumento do acesso a recursos diversos por
maior parte da populacdo, a prestacdo de servico tornou-se um importante componente na
economia mundial, em alguns casos, sendo a base de sustentacdo econémica de diversas
regides no mundo. No Brasil, muitas sdo as cidades que tem sua base econbmica sustentada
pelo setor de prestacéo de servigo.

Kotler (apud Cardoso, 1995) diz que servico é qualquer ato essencialmente intangivel que

uma parte pode oferecer a outra, cuja execucdo pode ou ndo estar ligada a produto fisico.

A prestacdo de servigco incorpora-se a praticamente todos 0s campos da sociedade moderna,
encontra-se prestacao de servico em comunicacdo, transporte, educacdo, financas, comercio,
salde. Em geral, embasado no conceito de Kotler descrito acima, a presta¢do esta associada,
em sua maioria, a venda do conhecimento, da forma com que se possa executar ou adquirir

aquilo que o outro, chamado cliente, deseja.

A ‘venda do conhecimento’ traz para o ambiente da prestacdo de servico uma complexa
relacdo entre prestador e cliente; quantificar o nivel de conhecimento exigido para realizar um
ato que satisfaca o cliente e atribuir valor monetario a esse fator pode tornar a relacéo cliente-
prestador desgastante do ponto de vista de confiabilidade e segurancga. A prestacdo de servico
expde de maneira muito mais evidente a estrutura da organizagdo, seus processos replicam-se
no contato com o cliente; um produto ao ser adquirido ndo carrega, de maneira direta, em sua
embalagem 0s processos e conhecimentos que 0 cercam, enquanto a prestacdo de servico €

uma vitrine transparente dos métodos e capacidades da organizacao que a oferece.

Cobra (1986) define como sendo uma das caracteristicas do servico que estes sdo mais
intangiveis que tangiveis: produto € objeto, servico é resultado de desempenho. Quando um

servico é vendido, ndo ha nada mostrado que seja tangivel.



2.2 Competitividade na Prestacao de Servico

Com a evolucdo nos padrdes de consumo da sociedade o setor de servicos acompanhou esse
crescimento, diversos setores da economia passaram a necessitar de atribuicdes que fugiam de
seu escopo de atuacdo, os servigos prestados multiplicam-se nas mais diferentes esferas. Nao
existe, porém, na grande maioria dos casos, exclusividade na prestacdo de servigo, varias
organizacGes podem fornecer ao mercado um mesmo tipo de servi¢o, ndo ha exclusividade
garantida. Nesse cenario, as organizacdes que operam na prestacdo de servico necessitam

cada vez mais criar mecanismos gue possamagregar valor a sua prestacao de servico.

Buscar vantagem competitiva passa a ser essencial a organizacfes que prestam servico, a
busca da melhoria da qualidade aliada a uma boa gestdo estratégica consolidam essa

organizacdo em seu campo de atuacéo.

A reputacdo de uma organizagdo é uma das caracteristicas mais destacadas em uma prestadora
de servico, mesmo que a empresa possua Otima tecnologia, excelente quadro funcional,
politica idénea, responsabilidade social, caso sua reputacdo no mercado consumidor ndo seja
satisfatoria, dificilmente seus resultados serdo expressivos. Ndo ha meios de avaliar uma
prestacdo de servico antes de sua aquisi¢do, diferente de um produto. Esse panorama faz criar
uma rede de referéncias, onde o cliente que deseja um determinado servico referencie-se no
meio social para buscar informacbes necesséarias que julgue conveniente a contratacdo do

mesmo.

Sobreviver a esse ambiente complexo torna ainda mais arduo o trabalho de uma organizacéo,
havera uma maior possibilidade de sucesso com o investimento na qualidade do servico
ofertado e todas as rotinas que o cercam. A evolucdo no processo de melhoria da qualidade
em uma prestadora possui um grau de complexidade maior que o de empresa que produz um
bem. Um produto, quando desenvolvido, aplica-se a uma finalidade e dificilmente sofre
adequacdes para atender uma evolugdo do propdsito definido no projeto inicial, ou seja, sua
concepcdo inicial de projeto foi para aquele fim. A prestacdo de servico, para manter-se,
precisa acompanhar as necessidades que surgem com o tempo, situacdo ou cliente. Envolve
conceitos de adaptacdo e percepgdo quase que momentaneos, que, aos olhos dos clientes, sdo
para a mesma finalidade, do ponto de vista do processo da prestadora envolve uma mudanca
nos seus programas de atuagdo. A percep¢ao e adaptacdo a essas “mudangas” podem tornar

uma empresa mais ou menos competitiva.
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Percebe-se entdo que ha atrelado aos valores objetivos da prestacdo do servico uma série de

valores subjetivos que dificultam a mensuracao.

Existem diferentes visOes para avaliar a qualidade na prestacdo de servico, Gianesi e Corréa
(1993) considerando essas visdes, explanadas por diferentes autores, propdem critérios para

avaliacdo conforme quadro 1:

Crite rios Competitivos Descrigéo

- conformidade com o preestabelecido;

- falta de variabilidade nas saidas dos processos;

- confiabilidade em relacdo a cada uma das operacoes
nas diversas etapas do servico;

- fazer certo da primeira vez.

1. Consisténcia

- conjunto de conhecimentos e habilidades necessarias
para se prestar 0 Servico;

2. Competéncia N . .. )
P - relativo as necessidades técnicas do consumidor.

- tempo necessario para que a organizacao e seus
funcionarios possam prestar o servico (refere-se ao
tempo de espera - real ou percebido — em cada uma das
etapas da prestacao de servicos).

3. Velocidade de Atendimento

- prover atencdo individualizada;

- cortesia ao atender o cliente;
4.Empatia/atmosfera - comunicagéo na linguagemdo cliente;

- sensacdo de bem-estar;

- atmosfera/ambiente gerado pela organizagéo.

- capacidade de variar e adaptar as operagdes de acordo

5. Flexibilidade . . ;
comas necessidades e expectativas dos clientes.

- reducdo da percepcao de risco, principalmente na
avaliagdo pre-compra, bem como durante o processo;
- habilidade em gerar sensacdes de credibilidade e de
seguranga.

6. Credibilidade/ Seguranca

- localizagdo conveniente;

- facilidade de aproximacéo e de contato;

- disponibilidade dos servigos;

- horas de funcionamento (plantdo nos finais de semana,
atendimento fora do horario comercial).

7. Acesso




- qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
8. Aspectos Tangiveis (bens facilitadores, equipamentos, instalacdes, ou até
mesmo outros consumidores).

- 0 prego deve estar numa faixa competitiva, tomando-se
0 cuidado de lembrar que o preco do servico muitas
vezes é usado pelo cliente como uma pista de avaliagdo
da pré-compra.

9. Custo

Quadro 1: Critérios Competitivos

Fonte: Gianesi e Corréa, 1993

Uma analise buscando avaliar os critérios descritos propiciara um diagnéstico adequado da
organizacdo. A pergunta mais intrigante € como balancear tamanho nimero de variaveis para
que se obtenha um resultado satisfatdrio. Alguns dos critérios sdo conflitantes em suas
esséncias como velocidade de atendimento e empatia/cortesia, ou ainda, custo e flexibilidade,
a exceléncia em um diminui a satisfacdo no outro, esse conflito interno é conhecido como
trade-off.

Gomes e Brunstein (1995) afirmam que a ocorréncia dos trade-offs requer que se estabeleca
quais critérios competitivos sdo mais importantes, em funcdo das necessidades e expectativas
dos clientes e consumidores do servico, e relacionando-os as restricdes e capacidades internas

da empresa.
2.3 Cliente-Fornecedor

A relacéo cliente-fornecedor na prestacdo de servico envolve uma necessidade da organizacao
possuir alto grau de sinergia entre os departamentos que a compde. Um produto envolve
padrbes ldgicos de aceitacdo (serve ou ndo serve, atende ou ndo atende), ja a prestacao
envolve indicadores de aceitagdo ndo tdo objetivos, a percepcdo desses indicadores varia com
a visdo do cliente no momento da contratagio ou da execucdo. E importante que a empresa e
seus representantes estejam bem alinhados com seus objetivos e suas fungdes para valorar ao

maximo o conhecimento oferecido ao cliente.

Colombini (2000) diz que pesquisas deixam claro que poucos —em média 4% dos clientes - se

manifestam espontaneamente para reclamar. A maioria dos insatisfeitos ndo diz nada —
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simplesmente, vai para a concorréncia e relatam a experiéncia negativa a aproximadamente

dez pessoas do seu convivio.

Segundo Curry e Stora (1999) para cada queixa recebida, existem dez outros clientes
insatisfeitos que ndo se deram ao trabalho de participar seu descontentamento & organizacao.
E como cada insatisfeito participa sua insatisfagdo a seis outras pessoas, uma queixa

representa 60 pessoas coma imagem negativa da organizagéo.

A relacdo torna-se tdo complexa que uma ma interpretacdo, um mau atendimento, uma falha
na estratégia de passar a imagem a um cliente replica essa condicdo a mais 60 clientes
potenciais. Com um ambiente cada vez mais competitivo, dadas as caracteristicas de mercado
para prestacdo de servico, o cliente tem, sem duvidas, o poder de alavancar ou derrubar uma

organizacao caso o atendimento desta ndo esteja focado nos aspectos que cercam esse cliente.

Para obter o reconhecimento no setor de atuacdo as organizacOes prestadoras de servicos
devem focar seus esfor¢os na consolidacdo de suas atividades, buscar exceléncia em seus
procedimentos. Essa busca da exceléncia passa por uma aplicacdo adequada de uma
metodologia voltada para definicGes coesas de estratégia, planejamento estratégico e gestdo
estratégica.

2.4 Balanced Scorecard

Existem inimeras ferramentas para auxiliar organizages na busca do sucesso, o Balanced
Scorecard (BSC) é uma dessas ferramentas, aliando a busca aos objetivos da organizacao

com medidas de desempenho para estes objetivos.

Na década de 90, o BSC surgiu através de um projeto denominado “Measuring Performance
in the Organization of the Future”, no instituto Nola Norton. Na época, David Norton,
executivo principal da Nola Norton coordenou os estudos tendo como consultor académico
Robert Kaplan.

Os estudos surgiram por perceber-se a necessidade de prover mecanismos que utilizassem
indicadores que contemplavam ndo apenas os ativos tangiveis da organizacdo. Kaplan &
Norton (1997) dizem que ativos intangiveis devem ser considerados tdo importantes quanto

0s tangiveis por permitirem os seguintes aspectos:

1. Desenvolver relacionamentos que conservema fidelidade dos clientes;



2. Permitama expansdo do segmento de clientes;

3. Possibilitem o lancamento de novos produtos/servicos de acordo com as expectativas
dos clientes-alvo;

4. Produzam bens e servicos de alta qualidade a precos baixos e com ciclos de
producdo mais curtos;

5. Permitam motivar e mobilizar as habilidades dos funcionarios para a melhoria
continua de processos;

6. Valorizem a informacdo e o conhecimento através do uso efetivo da tecnologia de

informacgéo e sistemas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é mais que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o BSC como sistema de gestdo estratégica

para administragéo a longo prazo.

Finangas
“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?”

Cliente - Processos Internos
“Para alcan¢armos nossa visio, Viséo “Para satis fazermos nossos
como deveriamos ser vistos € acionistas e clientes, emque
pelos nossos clientes?” Estratégia processos de negdcios devemos
alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento
“Para alcangarmos nossa visao, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar ¢ melhorar?”

Figura1- Perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: adaptado de KAPLAN & NORTON (1997, P.10)
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A figura 1 apresenta as perspectivas com que o Balanced Scorecard equaliza os objetivos da

empresa. Kaplan & Norton (1997) afirmam que o BSC deve ser usado para articular a
estratégia da empresa, para comunicar a estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma meta

comum.

O BSC ndo pretende manter as unidades individuais e organizacionais em conformidade com
um plano preestabelecido, que é o objetivo dos sistemas de controle tradicionais. O BSC deve
ser utilizado como um sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado, diz Kaplan &
Norton (1997). A dtica balanceada propicia maior conhecimento e desempenho dos objetivos,
Kaplan & Norton (1997) definem:

“As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo
prazos, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados,
as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.
Embora a multiplicidade de medidas que o Balanced Scorecard contém possa
parecer confusa, scorecards bem elaborados, como veremos, se caracterizam
pela unidade do propdsito, posto que todas as medidas apontam para execucao
de uma estratégia integrada.”

2.4.1 Defini¢bes das perspectivas do balanced scorecard

Perspectiva Financeira: Medidas financeiras tém sua importancia em uma organiza¢do dado
que sintetizam as conseqiéncias econdmicas de acBes executadas, é possivel avaliar se a
estratégia adotada, sua implementacdo e execucdo estdo retornando resultados

financeiramente desejados.

Kaplan & Norton (1997), definem que a selecdo de indicadores de desempenho utilizados
nesta perspectiva devem ser de acordo com o ciclo de vida composto por trés fases, pelas
guais todas as empresas atravessam: crescimento, sustentacdo e colheita. Para cada fase os
objetivos e medidas de desempenho tendem a se diferenciar, adaptando-se a cada necessidade

especifica:

1. Crescimento: As organizacdes nesta fase geralmente encontram-se no inicio de
seus ciclos de vida, possuindo produtos e servigos com significativo potencial de
crescimento. Sendo assim, normalmente ha justificativa para investimentos. Tais
empresas podem ter como objetivo financeiro o percentual de crescimento da receita e

aumento das vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regides;
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2. Sustentacdo: As organizacOes situadas nesta fase, podem ainda investir, embora

pouco menos que na fase de crescimento, porém espera-se nesta fase a obtencdo de
excelentes taxas de retorno sobre os investimentos. A preocupac¢do das empresas neste
estagio é conservar sua condicdo de mercado. Dessa forma podem direcionar seus
investimentos a possiveis fatores geradores de estrangulamento e a melhoria continua.
O objetivo financeiro pode estar relacionado com o retorno sobre o capital investido,

receita contabil gerada e valor econémico agregado;

3. Colheita: Nesta fase considera-se que as organiza¢Oes alcangcam a fase de
maturidade em seus ciclos de vida, e por isso desejam colher os investimentos feitos
nas duas fases anteriores. Ndo se justificam investimentos significativos e volta-se a
atencdo para a geracdo de caixa no presente. Os objetivos financeiros estdo
relacionados com a diminui¢cdo da necessidade de capital de giro e foco no fluxo de

caixa operacional.

O quadro 2 apresenta uma alocacdo de temas estratégicos com estratégias em unidades de

negdcio, considerando as necessidades de especificacBes descritas acima, sdo estratégias

genéricas e o enfoque dentro dos trés temas financeiros;

Estratégia da Unidade de Negocio

Temas Estratégicos
Reducéo de
Aumento e Mix de Receita Custos/Aumento de Utilizacdo dos Ativos
Produtividade

*8 Aumento da taxa de vendas Receita/Funciondrio Investimento
S | porsegmento (percentual de vendas)
S .
= | Percentual de receita gerado
(&)
& | pornovos produtos, servicos e P&D (percentual de
= - vendas)
O | clientes

Fatia de clientes e contas-alvo Custos versus custos dos | Indice de capital de giro

concorrentes (ciclo de caixa a caixa)

(=] .
‘S | Vendas Cruzadas Taxa de reducdo de custos ROCE por c_ategrla-
g chave de ativo
£ | Percentual de receitas gerado | Despesas Indiretas Taxas de Utilizagdo dos
& | pornovas aplicagOes (percentual de vendas) ativos

Lucratividade por clientes e

linhas de produto
< | Lucratividade por clientes e S;Jisdtg;eu dne:ta:f;u(ri%r or | Retormno
= | linhas de produto > de producdo p
2 transacéo)
S | Percentual de clientes ndo Rendimento

lucrativos (thoughput)

Quadro 2: Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.55)
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Perspectiva dos Clientes: Olve (2001) define que esta perspectiva descreve as formas nas
quais o valor agregado dos bens e servicos, deve ser criado para os clientes, através do
entendimento de como a demanda do cliente por este valor deve ser satisfeita e 0 motivo pelo

qual o cliente ira pagar por ele.

Contemplar os segmentos de clientes e mercados onde a organizacgdo ird competir, sendo que
estes segmentos serdo responsdveis pela produgdo de receitas necessarias para o alcance dos
objetivos financeiros tracados a partir da visdo estratégica da organizacdo, esse é o objetivo
dessa perspectiva segundo Kaplan & Norton (1997). As principais medidas de resultado

relacionadas aos clientes sdo: satisfacdo, fidelidade, retencéo, captacdo e lucratividade.

Para Olve (2001), os processos internos e os esforcos de desenvolvimento devem ser
orientados pela perspectiva dos clientes. Pode-se afirmar que esta perspectiva é o coracdo do
scorecard, pois se a empresa falhar no atendimento ao cliente, mesmo que satisfazendo as
suas necessidades de custo com eficiéncia, a ndo retencdo do cliente podera causar a ndo
geracdo de renda futura, tanto a longo como a curto prazos. Com isso a sobrevivéncia da

empresa podera ser comprometida.

Existe, segundo os idealizadores do BSC, um grupo basico de medidas essenciais dos clientes.

(13

Kaplan e Norton (1997) apresentam como sendo “... um grupo de medidas essenciais de
resultados dos clientes € comum a todos os tipos de empresa e inclui indicadores de:
participacdo no mercado, retencdo de clientes, captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e
lucratividade de clientes.” A figura 2 mostra a interacdo entre essas medidas e seus principios

essenciais.

Perspectiva dos Processos Internos: Kaplan & Norton (1997) dizem que nessa perspectiva
os objetivos e medidas derivam de estratégias voltadas ao as expectativas de acionistas e
clientes-alvo. Essa costuma revelar novos processos as quais a organizagdo devera buscar a

exceléncia.

Ocorre uma interpolacao dos objetivos dos processos internos aos objetivos financeiros e dos
clientes. Logo, as buscas e medicGes internas sdo espelhadas na satisfacdo financeira e

cumprimento dos objetivos, ou parte destes, junto aos clientes.
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PARTICIPACAQ
DE MERCADO

CAPTACAD LUCRATIVIDADE DOS RETEMNCAO DE
DE CLIENTES — CLIEMTES . CLIENTES

A

SATISFACAOD
DOS CLIENTES

Reflete a proporcéo de neg6cios numdeterminado
Participacdo de Mercado mercado (emtermos de clientes, valores gastos ou
volume unitério vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
Captacéo de Clientes comque uma unidade de neg6cios atrai ou conquista
novos clientes ou negdcios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a
Retencdo de Clientes intensidade comque uma unidade de negécios retémou
mantém relacionamentos continuos comseus clientes.

L ) Mede o nivel de satisfacdo do cliente de acordo com
Satisfagdo dos Clientes critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor.

o ) Mede o lucro liquido do cliente ou segmentos, depois
Lucratividade dos Clientes | de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes

Figura?2 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.72)

Kaplan & Norton (1997) apresentam uma cadeia de valor para abordar os processos internos.

A figura 3 mostra esse modelo incluindo trés processos principais:
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Processo de Inovacao Processo de Operacbes Servicos Pos-
i Entregar

IHEI ";“::;dli ldentificar o ) oferta de bens pf:&ﬂ: produtos/

dos Clientes Mercado & senvigos no senvigos Sﬁgﬁ::jgc

Figura 3 — A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valor
Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.102)

Satisfacao das
Necessidades
dos Clientes

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: Para Kaplan & Norton (1997), esta perspectiva
sustenta a infra-estrutura necessaria para que a empresa possa gerar crescimento e melhoria
em longo prazo, por meio de trés fontes principais:

a. Capacidade dos Funcionarios

b. Capacidade dos sistemas de Informacéo

c. Motivagdo, empowerment e alinhamento

Kaplan & Norton (1997), apresentam uma base comum de trés medidas de resultados
essenciais para a gestdo do desempenho da perspectiva do aprendizado e crescimento em
relacdo a capacidade dos pessoas: Satisfacdo dos funcionérios, retencdo de funcionarios e
produtividade dos funcionarios. A figura 4 representa a inter-relagdo entre esses trés

componentes e 0s propulsores desses componentes, segundo 0 método.

A informacdo em um ambiente competitivo é de essencial importancia, para que uma
organizacdo possa se desenvolver e seus colaboradores tenham pleno conhecimento dos
objetivos tragados o fluxo de informacdo deve existir. No setor de prestacdo de servico, a
informacdo tem que caminhar de forma ainda mais precisa e agil, podendo ser a diferenca

entre a aquisicdo de um novo cliente ou a perda de um cliente de sua base.

Manville & Foote (apud Olve, 2001), acrescentam que os sistemas de informacdo atuais
devem cumprir trés exigéncias principais:
a. Apresentar uma nova arquitetura da informacéo, de forma a oferecer novas linguagens,

categorias e metaforas para identificar e medir as competéncias da companhia;
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b. Dispor de uma nova arquitetura técnica que seja mais social e de melhor interacdo com

o usuario final, que demonstre respeito pelo individuo e que estimule o usuario a
mudar e desenvolver-se;
c. Suportar uma nova arquitetura da aplicagdo que enfatize a apresentacéo e solucéo dos

problemas, mais do que os resultados e os procedimentos de uso.

INDICADORES ESSENCIAIS RESULTADOS
RETENCAO PRODUTIVIDADE
DOS DOS
FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS
SATISFACAD
Dos
FUNCIONARIOS

VETORES DE DESEMPENHO

COMPETENCIAS INFRA-
DO QUADRO DE ESTRUTURA CL'MAAC;%H*’L A
FUNCIONARIOS TECNOLOGICA

Figura4 — A BEstrutura de Medicdo do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997, p.135)

Kaplan & Norton (1997), afirmam que mesmo funcionérios habilitados, com excelentes
informacBes ao seu dispor, poderdo ndo contribuir significativamente para 0 sucesso
organizacional se ndo forem motivados a esta finalidade, ou se ndo tiverem liberdade para
decidir ou agir neste sentido. Dessa forma é importante, além de garantir a aptiddo dos
colaboradores, dar autonomia e motivacdo a eles no sentido de direcionar as mudancas e 0s

resultados organizacionais esperados.

2.4.2 Construgéo do BSC

Com as definicdes das diversas perspectivas do Balanced Scorecard torna-se possivel criar

um plano para aplicacdo em qualquer organizacdo, j& que uma de suas caracteristicas é a
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flexibilidade para adequar-se a empresa. O quadro 3 abaixo apresenta de forma resumida as

etapas do processo de construcdo do BSC.

Cada etapa deve ser desdobrada em suas caracteristicas e métricas internas obedecendo a suas
perspectivas, geralmente financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
explanada anteriormente. Consiste, basicamente, no estabelecimento dos objetivos
estratégicos especificos para cada uma das perspectivas descritas anteriormente. Logo apds
deve definir os fatores criticos de sucesso para que a organizacdo alcance os objetivos
estratégicos estabelecidos anteriormente. A partir dos fatores criticos de sucesso deve-se criar
as medidas de desempenho para monitorar e direcionar os fatores criticos de sucesso para o
alcance dos objetivos estratégicos. E finalmente, a equipe responsavel pela implementacéo do
BSC deve estabelecer o plano de acéo para a implementacdo das melhorias. A metodologia
deixa a cargo dos construtores buscar as medidas de desempenho adequadas para cada

caracteristica a ser monitorada.

Etapas do Processo de Construgao do BSC

Procedimento
Entrevistas com tantas pessoas quantas
possiveis. Devem ser feiias, se possivel,

Etapa|Descricao Tempo Sugerido

Definir a indistria, descrever seu

1 |desenvolvimento e o papel da
companhia e suas tendéncias

por alguém de fora para obter um quadro
bem objetivo. Pesquisar a situagaoc da
indistria

1-2 meses

2 |Estabelecer/ confirmar a visao

Seminario conjunto assistido pela alta

1-2 encontros de

estratégicos gerais

conforme na etapa 2

direcao e os lideres de opiniao 1.5 dias cada
Seminario assistido pela alta direcao,
3 |Estabelecer as perspectivas grupmlcniu ijetmle alguém com 1-2 dias
experiéncia anterior em projetos do
balanced scorecard
Romper a visao, conforme cada Seminario conjunto com o Mesmo grupo
4 |perspectiva e formular objetivos ' Vide abaixo

Identificar os fatores criticos de
SUCESS0

Mo seminario acima

Total incluindo a
etapa 4: 2-3 dias

Desenvolver medidas, identificar as
& |causas e os efeitos e estabelecer
um equilibrio

MNo seminario acima, se possivel. Contudo,
um certo intervalo & sempre benéfico

Incluindo acima,
senao 1-2 dias

Estabelecer o scorecard de alto
nivel

Determinacao final por parte da alta
diregac e do grupo do projeto. De
preferéncia, no entanto, com a
participagao de alguém com experiéncia
anterior em projetos de balanced
scorecard

1-2 dias
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Adequado a um projeto dividido em
unidades organizacionais apropriadas, sob
a lideranga do grupo do projeto. De
preferéncia, todas as pessoas envolvidas
devem participar no frabalho do projeto de
Ruptura do scorecard e das cada unidade; uma forma adeguada para o
8 |medidas pela unidade frabalho seria um seminario. Relatdrios
organizacional guanto aos progressos e & coordenagio
existente com a alta diregao. A ajuda de
um arguiteto de balanced scorecard @
especialmente importante para alinhar os
fatores de sucesso e as medidas de
desempenho.

Propostas de cada um dos lideres do

9 |Foermmular os objetivos especificos  |projete da unidade. Aprovagao final dos
objetivos pela alia diregao

Total de 2 ax

meses. Para cada
seminario local, no
minimo 0,5 - 1 dia

10 |Desenvolver um plano de agao Preparado por cada grupo de projeto
Garantido pelo monitoramento existente,

11 |Implementando o scorecard sob a responsabilidade total da alta
diregao

QUADRO 3: ETAPAS DO PROCESSO DE CONSTRUGAO DO BSC
FONTE: ADAPTADO DE OLVE (2001, p.53)

3. DESENVOLVIMENTO

3.1 Apresentacdo da Metodologia

Esse trabalho utilizou uma empresa prestadora de servico, que opera no setor de
telecomunicacdes e informatica construindo sistemas para Internet para analise da

metodologia Balanced Scorecard. Para isso, sera utilizado o método do estudo de caso.

Para elaboracdo da pesquisa 0 método do estudo de caso proposto foi divido em trés passos

conforme descrito a seguir:
Passo 1 — Defini¢bes do Estudo de Caso

As etapas abaixo relacionadas foram adotadas para definicGes do escopo do estudo de

Caso.

- Visita inicial e analise da empresa em estudo;
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- Primeira entrevista com gestores visando obter informacfes sobre objetivos

estratégicos e missdes da empresa;

- Elaboracdo de uma sintese das informacGes coletadas em torno das quatro

perspectivas do Balanced Scorecard;

- Reunido com gestores da empresa para apresentacéo da sintese elaborada e validacdo
para desses gestores do alinhamento dos objetivos sintetizados com as perspectivas do
BSC.

Passo 2 — Escolha e Elaboracéo de Indicadores

As etapas abaixo foram seguidas para escolha e elaboracdo dos indicadores:
- Refinamento dos objetivos estratégicos;

- Definicdo de um indicador para cada objetivo estratégico;

- Identificacdo das fontes das informacGes necessarias e acdes para tornar essas

informacges acessiveis;

- Definigdo dos relacionamentos entre indicadores e perspectivas buscando melhor

representacao da estratégia da empresa;
Passo 4 — Elaboracéo de Plano de Implantacao

Apresentacdo de uma sugestdo de implantacdo baseado no panorama analisado da

empresa embasado nas diretrizes da empresa.

A seguir descreve-se todo processo de estudo realizado, detalhando os passos e oferecendo
comparativos para aplicacdo da metodologia em empresas de prestacdo de servico nesse

segmento.
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4.  APLICACOES E RESULTADOS

4.1 O Estudo de Caso

A empresa, alvo desse estudo, atua no segmento de desenvolvimento de sistemas de internet
para empresa, possui uma gama de servicos que vao desde criacdo de home pages a servicos

de mailing empresarial.
4.1.1 Visita Inicial e Analise da Empresa em Estudo

Atuando por mais de seis anos no mercado e sempre buscando prover servigcos com a
tecnologia mais moderna e segura existente no mercado de seu segmento. A empresa localiza-

se em Maringé, estado do Parana.

A empresa possui um quadro funcional de 06 colaboradores diretos e 03 colaboradores
esporadicos, estes sdo acionados quando a empresa necessita de trabalhos especificos na area
de marketing ou quando existe uma demanda maior que a programada na area de

desenvolvimento.

A empresa possui uma carteira atual de 72 clientes de diferentes ramos de atividade, possui
alguns contratos de manutengéo fixo, ou seja, o cliente realiza um pagamento mensal e todas
as atividades requisitadas sdo executadas, essa relacdo €, geralmente, mais comum com
clientes de médio e grande porte. Existem as contas (clientes ja da base da empresa) que, ao
necessitar de um servico realiza uma cotacdo e efetua 0 pagamento através do sistema

homem/hora.

A figura 5 descreve o organograma funcional da empresa. Considerada uma organizacédo de
pequeno porte, a empresa concentra sua atuacdo basicamente na regido noroeste do estado do
Parand. A empresa também promove vagas de estdgio para académicos de 3° grau
aproveitando-se de existirem universidades na regido que formam profissionais na area de

atuacdo da organizacao.
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Para compreender o funcionamento da empresa faz-se necessario a descri¢do, em sintese, das

atividades desempenhadas pelos colaboradores mapeados no organograma. A empresa conta
também com o apoio de uma secretaria que auxilia os socios nas funcdes burocraticas e faz o
atendimento receptivo na empresa das solicitacbes via telefone. O quadro 4 apresenta a

descricdo das principais fun¢bes dos colaboradores.

SOCIO — GERENTE SOCIO — GERENTE
ADMINISTRATIVO E DESENVOLVIMENTO
COMERCIAL E SUPORTE

TECNICOS DE
SUPORTE
2 1
(2) (1) (3)

WEBDESIGNER PROGRAMADORES

Figura5 - Organograma Hierarquico da Empresa

O gerente administrativo controla toda a parte financeira da empresa, centraliza todos os
pagamentos e recebimentos da empresa, negociando diretamente com clientes e fornecedores.
A administracdo de recursos é feita de forma individual exceto questdes relacionadas a parte
operacional da empresa onde sdo realizadas reunides entre o socio-gerente administrativo e o
socio-gerente de desenvolvimento e suporte que juntos definem os rumos da area operacional
da empresa ponderando necessidades e custos. A empresa ndo possuiu uma politica definida
para investimento em tecnologia ou aperfeicoamento operacional, agindo sempre sob o
prisma da necessidade. O gerente administrativo também ocupa a fungéo de gerente comercial
da empresa, sendo responsdvel pelo contato corporativo com os clientes, questdes
relacionadas a custo, prazo, escopo, contrato. Estas questdes sdo previamente discutidas e

analisadas junto ao gerente de desenvolvimento que faz a validacdo dos prazos e recursos
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necessarios a atividade em analise, apds isso 0 gerente comercial realiza a interface desses

itens com o cliente.

Todos os projetos a serem desenvolvidos sdo coordenados pelo gerente de desenvolvimento,
ap6s a analise com o gerente comercial, no caso de um novo servico, o gerente de
desenvolvimento recolhe as informacdes e termos acordados com o cliente e faz um
mapeamento das acles e repassa ao Web designer e programadores, definindo um
cronograma inicial. Tratando-se de alteracfes e atualizagbes em paginas ja publicadas, a
empresa canaliza essas agOes através de correio eletrdnico, onde o cliente envia a sua
necessidade, o gerente recebe essa proposta de alteracdo, avalia e discute junto ao cliente e
repassa ao colaborador designado a atividade. Com relacdo aos chamados de suporte, o
gestor analisa, intervém e redireciona 0s casos mais criticos durante a jornada diaria e verifica
o controle de chamados através de uma planilha que é preenchida pelos técnicos de suporte,
programadores e Web designer, onde ficam registradas as atividades realizadas naquele

periodo.

O Web designer trabalha com a diagramacéo e aspectos visuais dos sites desenvolvidos ou a

serem projetados pela empresa.

Os programadores atuam no desenvolvimento de recursos disponiveis nas paginas para Web
desenvolvidas pela empresa. Fazem o acoplamento a banco de dados, servicos de autenticacdo
com usuarios, intranet, servicos de correio eletrénico e demais desenvolvimentos envolvendo

aplicagdes para Web.

Os técnicos de suporte realizam atendimento primario ao cliente, buscam solucionar duvidas
referentes a configuracdo de contas de correio eletrénico, insercdes em banco de dados,
alteracdes de texto publicado, atividades de maior grau técnico sdo informadas ao gestor que

faz o roteamento da solicitacdo ao responsavel.

O corpo técnico da empresa (Web designer, programadores e técnicos de suporte) € composto
atualmente por seis colaboradores, destes, dois possuem graduacdo nas areas em que atuam,
um Web designer e o programador. Os técnicos de suporte e um Web designer sdo
colaboradores contratados em regime de estagio remunerado, sdo estudantes na area de

tecnologia em universidades da cidade e trabalhnam em jornada de 30 horas semanais. O
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gerente de desenvolvimento apesar de possuir diversos cursos na area de Internet e

desenvolvimento ndo possui nivel superior. O gerente administrativo e comercial da empresa

é graduado em engenharia elétrica e possui MBA em gestao.

Funcéo Atividade Desenvolvida

Controle do caixa da empresa;

Administragdo de recursos;

Gerente Administrativo / Comercial Aprovacdes Financeiras;

NegociacBes com Clientes;

Busca de novos clientes

Coordenacéo e Controle de suporte;

Gerente de Desenvolvimento e Coordenagéo e Controle de Projetos;

Suporte Pesquisa de tecnologias;

Analista técnico de propostas

Desenvolvimento de layout;

Alteracdes Visuais;

Atendimento aos chamados

referentes a layout

Desenvolvimento de software;

Atendimento a alteragdes de codigo
Atendimento técnico ao cliente;

Suporte em configuracdes;
Pequenas alteracBes de codigo e
layout

Web designer

Programadores

Técnico de Suporte

QUADRO 4: PRINCIPAIS FUNGCOES DESENVOLVIDAS PELOS COLABORES

A empresa oferece atualmente um leque de servigos voltados a internet, o principal produto da
empresa é o desenvolvimento de home pages para organizacdes, essas home pages podem ser
tanto de carater institucional, voltado a apresentacdo da empresa, como comerciais, destinados
ao comércio eletrbnico, oferecendo ao cliente todo suporte para realizar registro de dominio,
email personalizado, sistema de vendas com suporte bancario (geracdo de boletos, cartdo de

crédito), mailing institucional e promocional entre outras atividades.

Para entendimento das atividades, o quadro 5 relaciona os servigos ofertados pela empresa e 0
percentual financeiro bruto que representa cada atividade na receita bruta da empresa. Esses
dados foram fornecidos pelo gerente administrativo, a empresa ndo permitiu abrir em valores
monetarios nenhuma das atividades, sendo toda comparacdo e apresentacdo realizada nesse

estudo exiba em termos percentuais. O quadro 5 também apresenta o ndmero de
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colaboradores envolvidos com a atividade e a faixa de tempo gasto para execugdo da

atividade.
Percentual | Quantidade Tempo de
Atividade em Qe . execucao
Receita Espemal_lstas (horas)
(%) Envolvidos
Desenvolvimento de Home Page Institucional 20% 2a3 250 a 500
Desenvolvimento de Home Page Comercial 35% 2a3 350 a 800
Desenvolvimento de Intranet 5% 3a4 450a1200
Mailling Empresarial 8% 1 la2
Atualizagéo de Texto 12% la?2 la3
Alteracbes Visuais 9% la?2 la8
Desenvolvimento de Hot Site 4% 2a3 130 a 400
Gestdo de Dominio (email, disco virtual, ftp, 204 1a3 0526
Server)

QUADRO 5: SERVICOS OFERTADOS PELA EMPRESA

Observa-se no quadro que boa parte da receita da empresa vem da atribuicdo de novos
clientes, ja que o desenvolvimento de Home Pages representa mais da metade do faturamento
mensal bruto da empresa. Essas atividades desprendem mais tempo, contudo sua lucratividade
é muito maior, além de agregar, posteriormente, os demais servigos, como atualiza¢do, gestéo,
etc. Contudo o quadro 6 apresenta um panorama coletado na empresa, fornecido pelos
gerentes, onde, apesar de ndo haver uma metodologia clara de comprovagdo dos percentuais
pelos gestores, fornece uma visdo da lucratividade que cada atividade proporciona. Essas
informacgGes tém relevancia na misséo definida pela empresa, como toda organizacéo deseja o

lucro, seus objetivos passardo por desenvolver atividades que gerem uma remuneracao.

O quadro 6 representa 0 quanto essa atividade proporciona de lucro liquido a empresa, como
0s gestores ndo permitiram abrir em valores monetarios o que significa cada percentual, essas
proporcionalidades mostram que, por exemplo, a cada ‘1’ unidade monetéria paga pelo cliente
a empresa tem ‘X’% de lucro, em outras palavras, se um cliente paga R$1.000,00 por uma
atividade e o lucro apresentado é de 40%, significa que dos R$1.000,00 pago, R$400,00 é
lucro liquido da empresa.
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Atividade L';gﬁirgo

Desenvolvimento de Home Page Institucional 60%
Desenvolvimento de Home Page Comercial 65%
Desenvolvimento de Intranet 50%
Mailling Empresarial 80%
Atualizacdo de Texto 20%
Alteracbes Visuais 15%
Desenvolvimento de Hot Site 45%
Gestdo de Dominio (email, disco virtual, ftp,

server) 20%

QUADRO 6: LUCRO LIQUIDO DE ATIVIDADES

A empresa em estudo passa por um momento de indefini¢des, apesar de ser uma empresa com
nlmeros positivos, houve uma percep¢ao por parte dos socios que para ocorrer uma evolucao
necessaria a sobrevivéncia no mercado se fazia necessaria uma brusca mudanca na maneira de

pensar e agir.

Os paragrafos acima descrevem a visdo inicial da empresa, como se comporta, seu
funcionamento e caracteristicas particulares na maneira de operar nas rotinas de trabalho dos
setores que a formam. Com esse conhecimento inicial foi estabelecido o contato com os

gestores ja voltado a aplicagdo do Balanced Scorecard.

Para entrevista com gestores, seguindo orientacbes dos idealizadores da metodologia
Balanced Scorcard, foi realizada uma breve apresentacdo multimidia do BSC, contanto um
pouco da histéria do surgimento do BSC e casos de sucesso de sua aplicacdo. Apos a
apresentacdo foi realizada a primeira entrevista dirigida com os gestores, iniciou-se 0 processo
de captura das informacdes que direcionaram o caminho a ser percorrido na modelagem do
Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica da empresa, essa apresentacdo
inicial ndo ultrapassou noventa minutos, este tempo é o maximo recomendado pelos
idealizadores da metodologia para garantir uma reunido produtiva e que crie o interesse

necessario nos participantes.
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Em grandes organizages a entrevista com 0s altos executivos sao feitas de forma individual e
posteriormente 0s dados compilados. A empresa em estudo possui dois sOcios, essa
caracteristica aliada ao baixo nimero de colaboradores, menor que dez, caracteriza-a como
micro-empresa, segundo o Sebrae. A metodologia de implantacdo do BSC propicia uma
flexibilidade em suas etapas de desenvolvimento, neste caso, foi adotada a opcéo de fazer

comque cada entrevista fosse realizada com ambos 0s socios presentes.

Nessa primeira entrevista percebeu-se que 0s sOcios tinham 0os mesmos interesses mas nao
culminavam, formalmente, em uma visdo Unica da organizagdo que pudesse ser replicada a
seus organizadores, sendo assim, nesse primeiro contato ja passou-se a instituir os principios
para sucesso de implementacdo do BSC. O quadro 7 apresenta as defini¢Oes relacionadas a

missao, Visdo e estratégias dessa empresa.

MISSAO

Prover mecanismos ao cliente, através da utilizacdo de alta tecnologia, fazendo com
gue seu negddo contribua para um desenvolvimento sustentavel da sociedade.

VISAO
Ser principal referéncia em desenvolvimento de sistemas para WEB na Regido

ESTRATEGIAS

Prover um servico de atendimento ao cliente rapido e com qualidade
Utilizar tecnologia de ponta, propiciando seguranca e praticidade
Capacitar os recursos continuamente

Criar diferendais de mercado

QUADRO 7: MISSAOQ, VISAO E ESTRATEGIA

Apos a concepcdo formal da misséo, visdo e estratégias da empresa foram abordadas as
perspectivas do BSC; como 0s gestores enxergavam 0s quatro aspectos-chave do Balanced

Scorecard. Dentro das perspectivas da metodologia foram explanados os contextos basicos
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para desdobramento por parte dos sdcios. Assim, 0s gestores teriam que expor a organizagdo

sobre as seguintes perspectivas.

Apos discussdes e alinhamentos com relagdo aos temas, 0s socios chegaram a uma posicdo

sobre 0s aspectos apresentados:

- Perspectiva Financeira: Aumentar o faturamento, crescendo com solidez;

- Perspectiva do Cliente: Assegurar base de clientes existentes, aumentar participacdo no
mercado de clientes de médio porte na regido norte do Parang;

- Perspectiva dos Processos Internos: Prover um processo de melhoria continua para
atividades da empresa;

- Perspectiva do Crescimento e Aprendizado: Gerar capacitacdo nos recursos da empresa.

Com os objetivos, segundo a perspectiva BSC, definidos passou-se ao passo seguinte de
elaboracdo e escolha dos indicadores que irdo direcionar a organizacdo. Para visualizagao, a

figura 6 apresenta a viséo, segundo BSC, para a organizagao.

regido norte do Parana;

PERSPECTIVA DO CLIENTE
PERSPECTIVA FINANCEIRA Assegurar base de clientes

Aumentar o faturamento, existentes, aumentar
VISAO
Ser principal referénciaem
desenvolvimento de sistema:
para WEB na Regido

crescendo com solidez participacio no mercado de

clientes de médio porte na
PERSPECTIVA DO CRESCIMENTO

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

E APRENDIZADO
Gerar capacitagiao nos recursos
da empresa

INTERNOS

Prover melhores processos
para atividades da empresa;

Figura 6 — Perspectivas da Empresa
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Avaliadas as consideracGes sobre a metodologia e definido pelos gestores os pontos chaves
para aplicacdo da metodologia passou-se para 0 proximo passo do processo de construcdo do
projeto de implantacdo do Balanced Scorecard, a escolha e elaboracdo dos indicadores que

irdo compor cada perspectiva abordada.

4.1.2 Escolha e Elaboragéo dos Indicadores

Nessa etapa foi desenvolvido o refinamento dos objetivos estratégicos definidos pela empresa
no item 4.1.1. Esse refinamento trata-se de um entendimento dos anseios de cada perspectiva.
Foram contatados 0s responsaveis pela gestdo das areas principais relacionadas e elucidado
sobre 0 que era cada uma das perspectivas desejadas. O quadro 8 fornece o esclarecimento,
segundo a empresa, de cada perspectiva. Como o estudo foi realizado em uma organizacao de
pequeno porte, essas questdes foram definidas diretamente com os socios da empresa que, em

geral, respondem pelas decisdes das areas envolvidas.

Pe rspectiva | Objetivos | Detalhamento

Financeira Aumentar o faturamento, crescendo | Aumentar receita sem reduzira proporgédo de lucratividade
comsolidez ja vigente na empresa
Assegurar base de clientes Criar uma politica de fidelizac&o dos clientes da base com
Cliente existentes, aumentar participacéo contratos diferenciados, atendimento personalizado;
no mercado de clientes de médio Criar uma imagemde referencia no segmento combusca
porte na regido norte do Parana; planejada de novos clientes
Prover um processo de melhoria Encontrar caminhos para um melhor fluxo de informagéo;
Processos . P Lo obter mecanis mo de controle de produtividade;
continua para atividades da . . .
Internos empresa procedimentos para atendimento ao cliente com menor
tempo e maxima solucdo
Crescimentoe | Gerar capacitagdo nos recursos da Criar umplano de treinamento para especialistas;
. P ¢ Inserir tecnologias de tendéncia nos novos produtos;
Aprendizado | empresa . o
Buscar parceiros e certificacdes de valor

QUADRO 8: DETALHAMENTO DOS OBJETIVOS

Com o detalhamento dos objetivos, foram realizadas reunifes com os gestores para definigéo

dos indicadores, metas e plano de acdo. Definidos da seguinte forma:




27

Perspectiva Indicador

=  Faturamento anual;
Financeira = faturamento por atividade;
= custo por atividade;

_ = indice de satisfacdo dos clientes;
Cliente = perda de clientes;
= namero de clientes novos na base;

=  Tempo de atendimento a chamado;
Processos Internos = indice de retrabalho;

= eficiéncia em novos projetos;

= Namero de cursos disponibilizados aos colaboradores
anualmente;

=  aceitacdo do emprego de novas tecnologias;

= comparativo de investimento em infra estrutura;

= nivelde qualidade dos parceiros;

Crescimentoe
Aprendizado

QUADRO 9: DETALHAMENTO DOS INDICADORES

Para cada indicador estipulado, a gestdo da organizacdo apresentou uma meta a ser alcangada,

essas Sao metas estratégicas que visam levar a empresa ao nivel de exceléncia desejado:

Perspectiva Metas (2008)

crescimento de 40% na receita no ano de 2008;

Financeira reduzir custos em 15% por atividade para aumentar sua rentabilidade;
aumentar em 30% o nimero de clientes de porte médio na base;
Cliente reduzir a zero o nimero de clientes perdidos por falha técnica ou

comercial;

Reduzir em 50% o tempo de atendimento nos chamados;
Processos Internos Reduzir em 70% o indice de retrabalho;
Produzir um novo projeto a cada 45 dias;

possuir 03 colaboradores certificados emsoftwares Uteis ao

Crescimentoe desenvolvimento;
Aprendizado i .
60% da infra estrutura com tecnologia de ponta;

QUADRO 10: METAS ASEREM ALCANCADAS
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Todo esse processo de definicdo dos indicadores e metas foi desenvolvido em reunides que

foram conduzidos sem uma maxima coesdo entre esses indicadores, ou seja, 0S
relacionamentos entre as areas e acdes para busca-las ndo estavam sendo consideradas nesse
primeiro momento. Essa forma de desenvolvimento sugere o impedimento de restricdes aos
desejos da organizacdo. Com essas metas definidas, iniciou-se a busca do relacionamento
entre elas para criacdo de um plano de acéo para atingir esses objetivos. A figura 7 apresenta

uma complicacdo do BSC da empresa.

/ PERSPECTIVA FINACEIRA
Diretrizes: Aumentar o faturamento, crescendo

com solidez;

Metas:

- crescimento de 40% ;
-reduzir custos em 15%

Indicadores:
- Faturamento anual;
/PﬁlSPECTIVA DE CRESCIMENTOE,| "W - i \
APRENDIZADO .- Custo poratividade; ’ PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

Diretrizes: Gerar capacitacio nos recursos INTERNOS
da empresa. Diretrizes: Prover um processos de melhoria
Metas: continua para atividades da empresa
-Possuir 03 colaboradores certificados em VISAO Metas:
softwares tteis ao desenvolvimento; Ser principal - Reduzir em 50% o tempo de atendimento
—60% da infra estrutura com tecnologia de referénciaem nos chamados;
ponta; -Reduzir em 70% o indice de retrabalho;
Indicadores: - Produzir um novo projeto a cada 45 dias;
- Ndmero de cursos disponibilizados aos Indicadores:
C°|3l?°mf°r5 anualmente; - Tempo de atendimento a chamado;
- aceita¢ao do emprego de novas -indice de retrabalho;
tecnologias; - eficiéncia em novos projetos;
-comparativo de investimento em infra N
estrutura; PERSPECTIVADO CLIENTE
-nivel de qualidade dos parceiros; Diretrizes: Assegurar base de clientes existentes,

aumentar participacdo no mercado de clientes de

\ médio porte na regido norte do Parana; \

Metas:

- possuir 03 colaboradores certificados em

softwares Uteis ao desenvolvimento;

-60% da infra estrutura com tecnologia de ponta;

Indicadores:

- indice de satisfagiio dos clientes;

-Perda de clientes;

- Numero de clientes novos na base; j

Figura7 — Viséo geral de Diretrizes, Metas e Indicadores

Outro item importante levantado foi a identificacdo dos fatores criticos de sucesso, ou seja,
quais as informacdes e/ou agdes chaves para 0 sucesso no alcance da meta estabelecida para
determinada perspectiva. Esse foi uma das mais arduas atividades dessa etapa, pois
necessitava um perfeito conhecimento dos processos, mesmo que confusos, da empresa em
analise. Essa etapa de levantamento das informacgGes permitiu a elaboragdo de um mapa que

funcionara como guia a todos os envolvidos. Foi chamado de ‘“Painel de Bordo da Empresa”,
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nesse painel constam, para cada perspectiva, o objetivo, os indicadores relacionados, fatores

criticos de sucesso, metas e o plano de acdo para viabilidade. O quadro 11 representa esse

mapa.
Perspectivas
— . ) . Crescimento e Processos
O_bjetlvos, Financeira Cliente Aprendizado Inte ros
Indicadores e
Funcdes
Assegurar base de Prover um
clientes existentes, Gerar capacitacio processo de
Objetivo Aumentar o aumentar participacédo oS recurF')sos dg melhoria
Estratégico Faturamento no mercado de clientes continua para

de médio porte na

empresa

atividades da

regido norte do Parana empresa
c o P Aceitacdo do Tempo de
Indicadores | Faturamento anual; (I:Tg 'If]:tige safisfagao dos emprego de novas | atendimento a
’ tecnologias; chamado
Fatores Reducao de custo sem Escolha correta de Conhecimento
o Plano de Tratamento novas tecnologias; | de todos do
Criticos de | comprometer liente: C . fluxo d
SUCESSO qualidade com cliente; omprometimento|  fluxo de
dos colaboradores | informagao
NUmero de cursos
disponibilizados
aos colaboradores | : .
. anualmente; Indice de
Indicad Faturamento por | Perda de clientes; com aratiV(') de retrabalho;
D'n Icado dres atividade; Numero de clientes inve[s)timento om Eficiéncia em
ITECIONACOIES | oysto por atividade novos na base; . _ novos
infra estrutura; roietos
nivel de Proj
gualidade dos
parceiros;
Reduzir nimero
- - de esLtaglarlos (?m Elaborar
Criacdo de uma politica | fun¢Ges chave; padronizagio
5s venda; riar plan .
Aumentar forca de de pos venda, criar plano de de rotinas;

Plano de Agdo

Venda;
Reduzir custos
indiretos

Criar formularios de
satisfagéo;

Cortar contato direto
entre parceiros e
clientes

carreira com
participagao nos
lucros; criar lista
de exigéncia para
parceiros; criar
plano de migracéo
de tecnologia

criar estrutura
de RH; Prover
recursos que
agilizem
atividades
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60% da infra
estrutura com
tecnologia de
ponta; possuir 03
colaboradores
certificados em
softwares Uteis ao
desenvolvimento;

Aumentar em 30% o
nimero de clientes de
Crescimento de 40% | porte médio na base;
Est':’giéasicas na receita no ano de reduz_irazero o_nL'Jmero

2008 de clientes perdidos por
falha técnica ou
comercial,

Reduzir em
70% o indice
de retrabalho;

QUADRO 11: PAINEL DEBORDO DA EMPRESA

A matriz de relacionamento entre as perspectivas € evidente, ndo ha como, por exemplo,
melhorar o atendimento ao cliente sem rever 0s processos internos da empresa para atender
melhor esse cliente. Assim como ndo é possivel reduzir o tempo de chamado dos
atendimentos feitos aos clientes sem haver um levantamento desses atendimentos, motivos,
necessidades de tecnologia, sobrecarga em recursos humanos, falta de capacitagdo. Em
resumo, melhorar a perspectiva do cliente passa por indicadores, por exemplo, de processos

internos e aprendizado que impactaram na perspectiva financeira evidentemente.

A elaboragdo de uma matriz de relacionamento entre as perspectivas pode expressar
diferentes formas, pois o enfoque da empresa tera um impacto na maneira de enfatizar os

relacionamentos principais definidos pela organizagéo.

A empresa em estudo desejava enfatizar o atendimento ao cliente, seus esforcos foram
voltados e orientados para um plano que mostrasse solucbes para o crescimento da
organizagdo no atendimento ao cliente. E possivel verificar essa evidéncia nos planos de ago
apresentados no quadroll, onde as perspectivas focam um melhor atendimento ao cliente,

sendo este ja da base ou novo.

A figura 8 mostra relacionamentos criados entre 0s objetivos de cada perspectiva e seus
indicadores estratégicos e direcionados, poderia ser gerado um ndmero maior de
relacionamentos entre os indicadores, mas o intuito dessa figura é levantar a visdo que a
empresa necessita para cumprir as metas que foram estabelecidas. Através desses
relacionamentos focados em uma perspectiva a empresa levanta as acfes comuns para

atendimento aos desejos firmados.




OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Aumentar o
Faturamento

&

(Assegurar base de clientes

\_

existentes, aumentar participagic
no mercado de clientes de médio
porte na regiio norte do Parana

J

Gerar capacitagio nos
recursos da empresa

\

Prover um processo de

melhoria continua para

atividades da empresa

INDICADORES
ESTRATEGICOS

Faturamento

’_1

INDICADORES
DIRECIONADORES

Perda de

anual

indice de

Custo por

atividade

clientes;

satisfacdo dos
clientes;

N
Nuamero de clientes
novos na base; |

nivel de
qualidade dos
arceiros;

Aceitacio do
emprego de novas
tecnologias;

- “
Indice de

Numero de cursos
disponibilizados aos
colaboradores

anualmente; Y,

retrabalho;

Eficiéncia em
novos projetos

comparativo de
investimento em
infra estrutura;

Figura8 — Relacionamento entre Indicadores
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—

Com esse relacionamento entre indicadores a empresa buscou associar sua estratégia as

atividades de crescimento e organizacdo. O indicador direcionado de perda de clientes esta

associado ao indice de satisfacdo do cliente, esse por sua vez recebe influéncia da eficiéncia

de novos projetos, ao nivel de instrucdo dos colaboradores, a infra estrutura fornecida a esses

colaboradores. Com o emprego de novas tecnologias e preparacdo dos colaboradores é

possivel melhor o tempo de atendimento, reduzir o retrabalho e otimizar os custos por

atividade, tudo isso tem um impacto no faturamento anual da empresa e na satisfacdo dos

clientes da base.

Para implantacdo da metodologia algumas modificacGes sdo necessarias na empresa, existe a

necessidade de um rompimento com os padrdes adotados até entdo, a seguir apresentamos

uma sugestdo de implantacdo para a metodologia desenvolvida ao longo desse trabalho,

levantando questdes relevantes para que 0 sucesso seja atingido.
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4.1.3 Sugestao do Plano de Implantacéo

Os levantamentos feitos até entdo permitiram um conhecimento do comportamento da
empresa e para onde seus esforgos estdo direcionados. O estudo realizado mostrou que muitas
alteracOes devem ser promovidas para gque se possa desenvolver o Balanced Scorecard como

metodologia de gestdo estratégica para essa organizacao.

Foi realizada uma reunido com gestores apresentando o painel de bordo da empresa, para o
BSC, e a relagéo entre os indicadores. Para que o plano seja aplicado sugeriu-se uma série de
acOes que adequariam a empresa a absorver um plano de gestdo estratégica. Foi destacada a
importancia do comprometimento de todos na empresa para o sucesso da implantagdo. Como
trata-se de uma empresa de pequeno porte ndo existira um grupo de implantacdo da
metodologia, fato que ocorre em implantacbes em grandes corporagdes, devera entdo haver
um perfeito entendimento de todos o0s colaboradores dos processos que envolvem a
implantacdo do BSC. Muitos colaboradores tém multiplas funcGes dentro da organizacdo e
respondem, em geral, a um mesmo gestor, um dos socios, logo, esses colaboradores terdo que
absorver a visdo da empresa em cada uma de suas atividades, conhecendo o impacto que cada

decisdo ou acgdo representa na visdo estabelecida pela empresa.

Para realizacdo dessa conceitualizagcdo dos colaboradores sugeriu-se uma apresentacéo
reunindo todos os envolvidos com a empresa; socios, colaboradores, parceiros e fornecedores,
em uma reunido, se possivel, fora de horéario de trabalho onde pode-se criar uma atmosfera
mais favordvel a absorcdo de novas idéias e culturas. A sugestdo dada foi de seguir o
procedimento adotado com o0s gestores na idealizacdo do plano, apresentacdo com, no
maximo, noventa minutos e ap0s a apresentacdo, uma integracdo para que as idéias sejam

difundidas entre os participantes.

As reunides, a partir do momento que existe a definicdo de colocar o plano em acdo, serdo de
extrema importancia, é preciso existir um mecanismo que sempre esteja alimentando e sendo
alimentado pelos colaboradores que estardo vivenciando as adaptacbes necessarias, no
minimo, uma vez por semana. O processo de feedback pode ser o diferencial entre uma

implantacdo bem sucedida e um desinteresse ao longo do processo.
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Foi sugerido aos gestores que passassem a seus colaboradores, parceiros e fornecedores o

nome de um dos sécios como o focal point do projeto. A sugestdo dada foi que o gestor
administrativo assumisse esse papel por possuir um perfil mais estratégico e caracteristicas de
formacdo voltadas a processo, pois se tratando de uma empresa de pequeno porte que
necessita formalizar boa parte de suas acles, sera necessario um administrador com perfil em

procedimentos.

Para buscar atingir o sucesso na implantagdo do método sera necessario detalhar ao maximo
os planos de acdes globais definidos, nessa parte da implantacdo os colaboradores de cada
area deverdo estar envolvidos diretamente no processo, sugerindo solugdes que tornem viavel
a obtencdo das metas estabelecidas. Importante executar o detalhamento de cada acdo sempre

observando a relacdo entre os indicadores e qual o impacto que essa agéo causara no todo.

N&o foi sugerido um prazo para a implementacéo do projeto desenvolvido, os gestores foram
orientados a desenvolver uma percepcdo no processo de implantacdo para que as acOes
tomadas ndo canalizem o processo de implantagdo para uma imagem de ndo sucesso, foi
destacado que essa € uma metodologia de balanceamento, onde as acGes tomadas a cada
perspectiva ttém impacto no conjunto todo e de forma simultdnea possui representacdo com
intensidades diferentes, porém tomando como referéncia os aspectos coletados da estrutura
atual da empresa, seria de grande importancia o inicio das a¢fes para implantacdo ja que uma
pequena empresa ndo possui a sustentabilidade de longo prazo de grandes corporacdes e seu

sistema de gestdo atual condiciona a empresa ao ndo sucesso futuro.

Foi destacado aos gestores um procedimento de revisdo de metas durante a implantagéo,
muitos fatores influenciam na conducdo de uma empresa e adotar metas inflexiveis podem

tornar a empresa vulneravel ao mercado externo e até mesmo aos seus integrantes.

Algumas sugestdes de acOes foram apresentadas aos gestores como iniciais a um processo de
implantagdo considerando o panorama da empresa e 0s objetivos desenvolvidos ao longo do
estudo, essas sugestdes deverdo ser mensuradas pelos gestores e aplicadas conforme a

percepgéo e entendimento. Seguem as acoes:

1. Criacdo de um modelo padrdo de proposta aos clientes, tanto para contratos de novos

Servicos como para manutencdo e suporte;
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2. Criacdo de um fluxograma de todas as atividades desenvolvidas na empresa,

destacando o responsavel imediato e a segunda opcao;

Realizacdo de um inventario gral da empresa;

Aquisicdo de um software de gerenciamento de atividades;

Divulgacdo interna de planos e servicos da empresa;

Criacdo de procedimento de atendimento ao cliente;

Elaboracdo de prova de aptiddo para técnicos, estagiarios e fornecedores;

Elaboracdo de um plano de orcamento de longo prazo;

© o N o g b~ w

Divulgar internamente os planos de qualificacdo dos colaboradores;
10. Elaborar plano de marketing;

11. Aquisicao de estrutura mais moderna de telecomunicacdes.

As acbes sugeridas foram apresentadas tomando tendo como referéncia visitas realizadas a
outras empresas de porte igual ou maior a empresa estudada, que atualmente dispdem de uma

organizacdo funcional melhor elaborada e com controle mais intensificado.

Acredita-se que seguindo tais recomendacdes, respeitando o desejo exposto em sua Visdo, a
empresa poderd obter sucesso em sua atuacdo no mercado, enfatizando o atendimento ao

cliente e produzindo o crescimento almejado.
5. CONSIDERQ@ES FINAIS E CONCLUSAO

5.1 Consideracdes Finais do Estudo

Para implementacdo do Balanced Scorecard em uma organizacdo € necessario ja existir uma
estrutura organizacional bem definida na empresa. Uma ferramenta de gestao estratégica tera
maior probabilidade de alcancar o sucesso emsua utilizacdo quando envolver variaveis que ja
possuem um controle e trabalnam em regime padronizado. Observamos durante o estudo
realizado na empresa prestadora de servico na area de tecnologia que ndo haviam
procedimentos definidos para as funcbes desempenhadas pela empresa, mas do que isso, 0S
procedimentos comuns a qualquer organizacdo, como controle financeiro, contdbil, de

recursos humanos ndo possuiam procedimentos claros. Como descrito durante o processo de
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estudo, a empresa atuava num segmento, tinha sua base de clientes, almeja aumentar sua

participacdo no mercado mas nao possuia um conhecimento interno de suas bases.

O auxilio na elaboragdo de um quadro de definicdo de missdo, visdo e estratégia gerou nos
sOcios da empresa uma motivacao para a busca de uma formalizacdo da operacdo da empresa.
A partir do levantamento dos objetivos e indicadores houve uma desmotivacdo por arte dos
socios na continuacdo do processo de implantacdo. Durante uma das reunibes foi colocado
pelo sécio que responde pela parte do desenvolvimento que as acbes necessédrias ao
desenvolvimento da metodologia iriam desprender um tempo que a empresa ndo possuia.
Notou-se que todas as acdes que relacionavam aspectos de controle rigido eram encaradas

pelos gestores como ac¢des de dificil execucao.

A falta de controle por parte dos gestores impacta diretamente no corpo técnico atuante na
empresa. Os estagiarios da empresa desempenham funcBes de colaboradores, expostos a
pressdes inerentes a funcdo mas sem o preparo adequado. Assumem responsabilidades em
partes de um projeto que seriam de competéncia de um profissional da &rea, muitos, desses
estagiarios, possuem o conhecimento técnico para execucdo das atividades, mas devido a
pouca experiéncia de mercado ndo estdo acostumados a pressao exercida por desenvolverem
suas atividades em estruturas enxutas e com pouco recurso. O impacto desse mau
dimensionamento de equipe reflete em perda de bons contratos e alta rotatividade dos
colaboradores. Por isso, foi destacado a divulgacdo de um plano de aperfeicoamento e carreira
aos colaboradores, fazendo com que estes sintam-se parte da empresa, ndo utlizando-a como
trampolim para ganhar experiéncia e encaixar-se em outra empresa do mesmo segmento, fato
exposto pelos proprios gestores durante elaboracdo da perspectiva de crescimento e

aprendizado.

O enfoque no cliente, definido pelos gestores, apresenta problemas sérios de gestdo, ndo
existe padronizacdo dos chamados. O atendimento é feito pela recepcdo geral da empresa que
encaminha a chamada a um técnico disponivel, sendo esse o responsavel pelo chamado sem
metas de atendimento ou controle de produtividade. O plano desenvolvido, caso
implementado conforme sugestdo, poderia propiciar um significativo ganho no indice de

satisfacdo do cliente.
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A empresa esta em um mercado muito promissor que cresce anualmente, mas precisa adaptar-

se a regras basicas a qualguer organizacdo, ter o minimo requerido de controle de seus

processos para poder angariar maior participacdo no mercado.

A estratégia do BSC pode ser desenvolvida nessa organizagdo, os fatos citados acima
tornaram mais dificeis as buscas por informagdes que desenvolvessem um planejamento
estratégico adequado, contudo esperamos gue a empresa possa seguir as sugestdes deixadas e
aprimorar seus controles e assim difundir a metodologia do BSC entre seus colaboradores
fazendo com que o crescimento desejado seja alcancado.

5.2 Conclusao

Este trabalho tinha por objetivo mostrar que € possivel aplicar o método de gestdo estratégica
Balanced Scorecard para pequenas empresas na area de prestacdo de servicos. A literatura
encontrada sempre referencia 0 método a aplicacdo em grandes organizacfes o0 que tornou a

atividade a ser desenvolvida mais ardua e delicada.

Foi possivel seguir as etapas do processo de construcdo do BSC em sua maior parte, alguns
passos foram retirados do processo por ndo existir correlacdo entre a sequéncia proposta pelos
idealizadores da metodologia e o panorama encontrado na empresa em estudo. Porém a
estrutura principal de construcdo foi mantida mostrando que é possivel criar uma gestdo
estratégica para uma empresa prestadora de servico, que possui alguns de seus indicadores
mais dificeis de identificar pelas caracteristicas das atividades desenvolvidas.  Podemos
comprovar no estudo que empresas de grande e pequeno porte possuem atribuicdes comuns
para serem avaliadas, e a visdo de uma empresa, seus objetivos e como atingir estes sdo

indiferentes ao porte da organizacao.

O estudo de caso propiciou verificar 0 qudo necessario se faz uma organizacdo possuir
premissas basicas de visdo, missdo e estratégia, alicerces de uma estrutura que sustenta a

sobrevivéncia de uma empresa no mercado.

O metodo mostrou-se flexivel e adaptavel, propiciando o direcionamento desejado pela

organizacdo, o trabalho de implantacdo do plano desenvolvido podera ser desenvolvido em
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atividade futura para comprovar, na integra, as vantagens de seguir um modelo estratégico

dinamico e polivalente como o Baanced Scorecard.
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