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RESUMO

MARIA, R. M. (2013). Proposta de um Balanced Scorecard para uma empresa de
tecnologia de pequeno porte do cluster de Sao Carlos. Trabalho de conclusdo de

curso, Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo.

A utilizagdo da metodologia Balanced Scorecard (BSC) como um sistema de medi¢ao
de desempenho (SMD) € amplamente disseminada em empresas de grande porte. Este
trabalho promove uma proposta de aplicagio do SMD/BSC em uma empresa de
tecnologia de pequeno porte, em fase de expansdo, considerando suas caracteristicas,
como a falta de definicdes estratégicas e o senso de urgéncia imposto pelo mercado.
Neste contexto, a metodologia BSC se mostrou eficiente, pois impulsionou uma
estruturacdo e traducdo estratégica em objetivos concretos, para um crescimento mais

sustentavel.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Sistema de medi¢do de desempenho

(SMD); Pequenas e médias empresas (PMEs).



ABSTRACT

MARIA, R. M. (2013). A Balanced Scorecard proposal to a small technology
company in Sao Carlos cluster. Trabalho de conclusdo de curso, Escola de Engenharia

de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo.

Balanced Scorecard (BSC) methodology use as a performance measurement system
(PMS) is widely disseminated in large companies. This study has the intent to provide a
PMS/BSC application proposal to a small technology company, in expansion phase,
considering its characteristics, as strategic definition absence and urgency sense
imposed by the market. In this context, BSC methodology has been shown effective,
since it has impelled company’s structuring and strategy conversion in solid objectives,

for a sustainable growth.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC); Performance Measurement System (PMS);

Small and medium-sized companies (SMEs).
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

A crescente expansdo do mercado de tecnologia no pais tem gerado um crescimento
acelerado de empresas de grande e pequeno porte. Particularmente, empresas de
pequeno porte em fase de expansdo necessitam realizar adequacdes em seus planos
estratégicos, bem como no gerenciamento e acompanhamento dos processos que

tendem a se multiplicar (GALDAMEZ, 2007).

O numero de informagdes geradas dentro de uma empresa e a rapidez com que 0s
problemas ocorrem induzem a tomada de agdes geralmente errOneas e paliativas. A
compreensdo da causa raiz e integracdo entre as dreas € a chave para que os problemas
recorrentes tendam a se extinguir e para que novos investimentos possam ser realizados
com a finalidade de consolidar a estratégia da empresa no mercado. Um sistema de
medicao de desempenho fornece condi¢des para a compreensdo do processo de forma

geral e para a identificagdo de problemas e solucdes, de forma continua e iterativa.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho se propde a desenvolver um projeto de sistema de medi¢ao de
desempenho (SMD) utilizando a metodologia Balanced Scorecard (BSC) para uma
empresa de tecnologia de pequeno porte, sediada na cidade de Sao Carlos. O
levantamento das informacgdes necessdrias para o projeto € a compreensdo de sua

estratégia serdo passos a serem realizados para a defini¢dao de objetivos e indicadores.

O sistema permitird que a organizacdo opte em melhorar os processos que sejam
essenciais a concretizacdo da estratégia, alcancando, dessa forma, resultados esperados

pelos acionistas e pelos clientes.

1.3. VISAO DO METODO

Diante do cendrio exposto, propde-se a realizacdo de uma pesquisa-a¢do, visto que, pelo
pequeno porte, ha disponibilidade de interacdo e proximidade com os processos. A
pesquisa foi realizada através da participacdo da alta geréncia, envolvida nas decisdes

estratégicas, por meio da resposta de questiondrios sobre processos e sobre a identidade



estratégica da empresa em questdo. Reunides com os envolvidos ao longo do
desenvolvimento foram realizadas a fim de validar o diagnéstico e culminar em

indicadores e metas adequadas.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

A motivacdo para a escolha do Balanced Scorecard é descrita neste capitulo 1. O
capitulo 2 aborda os métodos existentes de medicao de desempenho, com foco para o
Balanced Scorecard e sua aplicacdo no cendrio das pequenas empresas. Uma pesquisa
bibliogréfica foi realizada a fim de fornecer uma atualizacio sobre estudos realizados na
area. No capitulo 3, € descrito detalhadamente o método e objeto desta pesquisa,
fornecendo informagdes sobre a empresa que foi o foco deste estudo, a metodologia

para elaboracao da pesquisa, participantes e, por fim, a proposta.

Descrita no capitulo 5, a proposta estruturada do sistema de medi¢do para a empresa
especificada € complementada por um plano de implementacdo. Para isto, o diagndstico
realizado para compreensdao das perspectivas e elaboracdo dos indicadores também ¢é
relacionado. Finalmente, no capitulo 6, é realizada a andlise do desenvolvimento do

trabalho, sucessos e limitacdes, bem como a sugestdao de ideias para propostas futuras.



2. REVISAO BILIOGRAFICA

2.1. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

E bastante disseminada a nocdo de que organiza¢des que ndo estipulam metas e ndo
acompanham sua evolucdo sdo propensas ao fracasso. Um sistema de medicdo de
desempenho (SMD) fornece ferramentas para quantificar a eficiéncia e eficidcia das
atividades realizadas. A eficiéncia se baseia na utilizacdo econdmica dos recursos,
enquanto a eficdcia considera o resultado da atividade com relagcdo as expectativas dos

clientes e acionistas (NEELY, GREGORY e PLATTS, 2005).

A implantagdo de um SMD requer envolvimento da organizagdo como um todo,
principalmente dos responsdveis, para que além de identificar os pontos criticos,
também possam ser estabelecidas metas adequadas. A partir destas defini¢des, pode-se
fazer uma analogia a um sistema de controle de malha fechada (Figura 1), ou seja, os
indicadores de desempenho do primeiro ciclo alimentam as decisdes envolvidas no
processo e as novas defini¢des de metas, buscando ao longo do tempo um aprendizado e
conhecimento de causas e consequéncias. Passa-se entdo a dominar as entradas e saidas
do processo, objetivando principalmente a estabilidade e consolida¢do da organizagdo.
Fatores internos e externos, que sdo considerados no sistema de medi¢cdo, causam
perturbacdes no processo, influenciando na mudanca de direcdo impulsionada pelo

controlador, ou seja, o gestor da empresa (MAIA, DE OLIVEIRA e MARTINS, 2008).

Fatores internos
e externos
(Perturbagéo)

!

Sinal de Sinal de

Sinal de Erro Controle

Rafaréncia Controlador Saida

Elemento
de Medicao

Realimentacéo

Figura 1. Analogia: SMD - Sistema de Controle de Malha Fechada com Perturbagao
Fonte: Autoria prépria



A resisténcia por parte dos funciondrios e envolvidos na implantacio do SMD € um
obstaculo comumente enfrentado em grande parte das empresas. O ambiente de
mudanca por si mesmo ja requer maior empenho da equipe, j4 que modifica os
processos cotidianos e oferece novos desafios que na maioria das vezes nao € vista
como um beneficio. Somado a isto, encontra-se o fato de que a ideia de ser avaliado
constantemente oferece uma pressdo e causa desconfianca que, quando ndo
compreendida e ndo recompensada de forma adequada, pode ser vetor de desmotivagao

(TORRES JR e GATI, 2011).

Um SMD mal estruturado, baseado em indicadores ndo mensurdveis, processos que
ndo sdo inter-relacionados e nao culminam na consolidacao da identidade estratégica da
empresa podem se tornar um modelo de fracasso, jd que envolve muitos recursos
(pessoas, tempo, dinheiro) e gera um ambiente ainda mais resistente as mudancas

(TORRES JR e GATI, 2011).

Neste cendrio, destaca-se um sistema que aborda as questdes aqui mencionadas, visto
que sua construgdo se baseia na estratégia da empresa, considerando os fatores criticos e
suas relacdes de causa e efeito e culminando em indicadores financeiros, fatores estes

garantem Seu sucesso.

2.2. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, a partir do
estudo realizado com um ndmero restrito de companhias, explorando métodos de
medida de desempenho. Ao longo do tempo, eles passaram acreditar que medidas
financeiras ndo refletiam efetivamente a situacdo das organizacoes modernas.

Posteriormente, inimeras empresas t€ém adotado este sistema e obtido sucesso imediato.

Os sistemas de avaliacao de desempenho precisam estabelecer os processos de controle,
infraestrutura e sistemas de informagao que informem aos executivos do alto escaldo e
aos gerentes da organizacdo que as atividades necessdrias, de acordo com a estratégia

adotada, estdo de fato acontecendo (FERREIRA, 2002).

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e

gestdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 1997).



//
"~ Ferramenta Sistema de

/

/ de Comunicagao Gestao Estratégica

\ BSC

Sistema de medicdo
de Desempenho

Figura 2: Fun¢des do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Niven, 2006, p. 14
A traducao da estratégia em tarefas do cotidiano e suas causas e reagdes, instintivamente
passa ser um meio de comunicagdo para todos os niveis hierdrquicos sobre a visdo e

objetivos da empresa, como mostra a Figura 2.

2.2.1. PERSPECTIVAS

z

O termo balanced refere-se ao fato que a abordagem é sustentada através de um
conjunto harmdnico de medidas que contrabalanca for¢cas de natureza externa e forcas
de natureza interna da organizacdo (SILVA NETO, 2000). O desempenho
organizacional é avaliado sob quatro perspectivas: financgas, cliente, processos internos e

aprendizado e crescimento (Figura 3).

FINANGAS

i

VISAO E
ESTRATEGIA

CLIENTE
SONY3LNI
S0SS300¥d

' APRENDIZADO |
/ E CRESCIMENTO \

Figura 3: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Autoria prépria



A falta de interac@o entre as diversas partes das organizagdes gera impactos imediatos
em seus custos, tempo de processamento, qualidade de produtos e servigos,
confiabilidade, etc., deixando estas organizacOes em desvantagem perante as que
utilizam melhor os recursos disponiveis e, de uma forma mais sdbia e eficiente, buscam

a conquista dos consumidores (ROCHA e DE OLIVEIRA, 2006).

Melhorias de desempenho exigem grandes mudangas, e isso inclui mudancas nos
sistemas de medi¢do e gestdo utilizados pelas empresas. Serd impossivel navegar rumo
a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado nas competéncias monitorando e
controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado (KAPLAN e

NORTON, 1997).

2.2.1.1. FINANCAS

A financa € o reflexo dos objetivos e medidas de outras perspectivas do scorecard. As
relacoes de causa e efeito devem ser tal que o resultado culmine em melhoria do
desempenho financeiro. O ideal ¢ que o modelo de contabilidade financeira se
ampliasse de modo a incorporar a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma
empresa, como produtos e servicos de alta qualidade, funciondrios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis

(KAPLAN e NORTON, 1997).

Medidas financeiras relatam acontecimentos passados e sdo inadequadas para orientar e
avaliar a trajetdria que as empresas da era da informa¢do devem seguir na geracio de
valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e

inovacdo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Objetivos na perspectiva financeira no mapa estratégico, normalmente focam em valor

para o acionista, crescimento da renda e produtividade (NIVEN, 2006).

2.2.1.2. CLIENTE

O ideal € que as metas relacionadas aos clientes derivem da satisfacdo ou da superagao
das expectativas do cliente. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais devem ser
examinadas a procura de expectativas de um desempenho excepcional. O benchmarking

pode ser usado para incorporar as melhores praticas encontradas no mercado e verificar



se as metas internas nio aprisionam a unidade de negdcios num nivel inaceitavel de

desempenho estratégico (KAPLAN e NORTON, 1997).

Trés questdes devem ser respondidas: Quem sdo nossos clientes alvo? O que eles
esperam ou requerem de nds? Quais sdo nossas propostas de valor em atendé-los? A
maioria das organizagdes ird focar primeiramente em uma das trés propostas de valor —
intimidade com o cliente, lideranca do produto e exceléncia operacional (NIVEN,

2006).

2.2.1.3. PROCESSOS INTERNOS

Esta etapa se constitui numa das principais inovagdes e beneficios da abordagem do
scorecard. Os sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho, mesmo aqueles que se
utilizam de indicadores ndo-financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos
custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O BSC destaca os processos mais
criticos para obtencao de um desempenho superior para clientes e acionistas. Em geral,
essa identificacdo revela processos internos totalmente novos nos quais a organizag¢ao
deve buscar exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida. (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Algumas melhorias convencionais garantem a sobrevivéncia da empresa, mas nao
vantagem competitiva. Neste sentido, deve-se medir ndo apenas processos de operacao

e produgdo, mas também processo de desenvolvimento e inovacao.

2.2.1.4. INOVACAO

Por questdo de sobrevivéncia, as empresas ddao prioridade a atender necessidades
emergentes e latentes dos clientes atuais. Entdo, passam a identificar e cultivar novos
mercados e novos clientes. O processo de inovagdo requer investimentos, tempo e

especializacdo da equipe.

Algumas cadeias de valor colocam a pesquisa € o desenvolvimento (P&D) como
processo de apoio, ndo como um elemento bésico do processo de criacdo de valor
(KAPLAN e NORTON, 1997). J4 que medidas de desempenho para processos de P&D
sdo muitas vezes dificeis de estipular e medir, ndo hd um controle efetivo de seu
sucesso. Entretanto, a empreitada em um novo projeto que, por fim, ndo dé o retorno

esperado pode afetar e prejudicar processos ja estaveis e consolidados na organizagao.
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2.2.1.5. APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura que
possibilita a consecu¢do de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas (KAPLAN

e NORTON, 1997).

Padrdoes que determinavam como os processos internos € a resposta aos clientes
deveriam ser realizados servem como base a partir da qual devem ser feitas melhorias
continuas, mas nao servem como padrdes para o desempenho atual e futuro. Essa
mudanca exige grande reciclagem dos funciondrios, para que suas mentes e capacidades
criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Investimentos em aprendizados e desenvolvimento da capacidade de seu pessoal sdo
vistos como despesas pelo modelo contdbil convencional, de modo que reduzir esta
etapa ¢ uma maneira simples de aumentar ganhos em curto prazo. As empresas devem
investir também na infraestrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — se quiserem
alcancgar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Schoemaker e Amit', citado em Cavalcanti (2007, p.237), possui o pensamento de que

recursos ou ativos invisiveis, como conhecimento organizacional

(...) ndao podem ser negociados ou facilmente replicados por
competidores, na medida em que estdo fortemente enraizados na
histéria e na cultura da organizacgdo. Tais ativos sdo acumulados
lentamente ao longo do tempo. Quanto mais especifico a firma
for o ativo, mais durdvel ele serd e mais dificil serd para os
competidores imitd-lo. Quanto mais durdveis forem os ativos,
menor serd o investimento requerido para contrabalancar sua

depreciacao )"

' SCHOEMAKER, P.J.H., AMIT, R. The competitive dynamics of capabilities: Developing strategic

assets for multiples futures. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 1997.
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N

Cabe a organizagdo, portanto, atuar como agente organizador do conhecimento
existente, tornando-o aplicdvel e gerador de novos conhecimentos, desempenhando esta

tarefa de forma superior a concorréncia.

Além da transferéncia do conhecimento, sua criagdo deve exercer um papel relevante
para o desempenho superior das organizagdes, principalmente quando adequadamente
associada as inovagdes necessdrias para obter vantagem sustentivel em relacdo aos

competidores (CAVALCANTI, 2007).

2.2.2. RELACOES DE CAUSA E EFEITO

Nestes ambientes em constante transformacdo, novas estratégias podem surgir do
aproveitamento de oportunidades ou de resposta a ameagas ndo previstas na formulagcdo
do plano estratégico inicial. O scorecard deve estar baseado numa série de relacdes de
causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e

graus de correlacio entre as medidas do scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

A empresa na era da informacdo opera com processos de negdcios integrados que
abrangem todas as fungOes tradicionais, combinando os beneficios da especializagdo
funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integracio dos processos.

(KAPLAN e NORTON, 1997).

A construcdo do BSC, com sua énfase nas causas e efeitos, induz ao raciocinio
sist€mico dinamico. Profissionais dos diversos setores da organizacdo passam a
entender como as pegas se encaixam, como seus papéis influenciam outras pessoas, €
por fim, a empresa inteira. O BSC ndo se limita a medir a mudanga; ele a estimula

(KAPLAN e NORTON, 1997).

A participagdo e apoio da equipe na implantacdo e manutencdo do sistema sdo
imprescindiveis. Os envolvidos podem fornecer informagdes de suas areas especificas
que contribuam positivamente para a melhoria do processo. Este transito de informacdes
permite a compreensdo de cendrios que anteriormente ndo faziam parte do seu
cotidiano, passando a desenvolver uma visdo holistica da cadeia de valor da

organizacao.

Pode-se perceber que o Pensamento Sistémico desenvolve um entendimento

compartilhado do processo em questdo. Parte do pressuposto que cada pessoa possui
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conhecimentos especificos a respeito da realidade que devem ser partilhados entre os
diferentes niveis organizacionais, aumentando o entendimento global dos processos e

entendendo, principalmente, a natureza de suas relagcdes (BORGES, 2000).

2.2.3. INDICADORES E METAS

Indicadores correspondem a dados ou informag¢des numéricas que quantificam entradas,
saidas ou desempenho de processos. Estes podem ser diretos ou indiretos, consequentes
de outros indicadores, e fornecem meios para a realizacdo de comparagdes entre metas
planejadas ou estipuladas. Pode-se obter assim um {indice que reflete eficicia e
eficiéncia em diferentes dimensdes, cliente, pessoas, fornecedores, produtos, processos
entre outros. Em especial, o desempenho financeiro pode ser relacionado a receita e
lucratividade da empresa, considerando inclusive patrimonios e depreciacdoes (NEELY,

GREGORY e PLATTS, 2005).

Indicadores e metas formam um conjunto de medida de diagndstico que permite
monitorar se a empresa estd sob controle e representa um mecanismo de alerta para
indicar acontecimentos incomuns e que exijam atitudes imediatas. Além disto,
indicadores formam uma base para estudo de tendéncias e uma coletanea de

informacdes sobre iniciativas e resultados alcancados (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.2.4. CICLO DE AVALIACAO E MELHORIA

O conceito de que o Balanced Scorecard nao € uma iniciativa isolada deve ser
disseminada entre todos. A manutencdo do sistema de forma correta e continua € a
chave para o sucesso e deve ser realizada de forma sistemdtica. Além disso, as

responsabilidades devem ser muito bem definidas (KAPLAN e NORTON, 1997).

O aprimoramento frequente dos indicadores, obtencdo de resultados concretos e
reconhecimento dos esfor¢os das pessoas envolvidas sdo fatores de motivagao para a

continuidade do sistema (NIVEN, 2006).

2.3. BSC COMO GESTAO ESTRATEGICA

H4 uma grande divergéncia de opinides no que se refere a gestio estratégica. Entretanto,
ha um consenso geral de que € a estratégia que define a direcdo a ser seguida por todos

os participantes, a fim de se alcangar objetivos futuros em comum.
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De acordo com Niven (2006), estratégia € sobre escolher um nimero de atividades que
se difere de seus concorrentes, uma busca que conduz a uma posicao tnica e de valor no
mercado. Isto permite um diferencial, além da efetividade operacional. Foco em seus
pontos fortes, diferenciacdo de seus competidores e temas memordveis definem a
estratégia de uma organizacdo. A dificuldade se encontra em gerir esta estratégia,

transformando o seu planejamento em execugao.

O Balanced Scorecard permite que a organizacdo traduza sua missdo em objetivos
concretos alinhados com todos seus funciondrios (NIVEN, 2006). A crescente
competi¢do tem levado as empresas a buscarem e aperfeicoarem seus métodos de
monitoramento e indicadores de desempenho. Tais indicadores deveriam orientar as
decisdes e acdes dos executivos, desde que estivessem alinhados com os objetivos
estratégicos, Visdo e Missdo da Organizacdo. No entanto, percebe-se um grande vazio
entre a declaracdo de missdo e as agdes cotidianas dos funciondrios (ROCHA e DE

OLIVEIRA, 2006).

A missdo de uma instituicdo define em palavras a razdo de existir, o motivo que
incentivou sua criagdo. J4 que sua missdo ndo muda, ela deve inspirar grandes
mudancas em sua organiza¢do. Desde que sua missao pode nunca ser realizada, ela deve
impulsionar sua organizacdo para frente, estimulando mudangas e um crescimento

positivo (NIVEN, 2006).

Os valores representam as mais profundas crencas da organizacdo e sdo demonstrados
durante o comportamento dos funciondrios no dia-a-dia. Atemporais, eles guiam
decisdes, excluem colaboradores que ndo se enquadram no perfil e, frequentemente,
refletem crencas pessoais do proprietario ou lider. Este reflexo tende a ser modificado
conforme a empresa cresce, se profissionaliza e formaliza seus processos. (RUSSO,

2002).

Com base nestes conceitos, pode-se definir que a vis@o € a perspectiva real de futuro,
levando em consideragao os valores dos que compdem a empresa, almejando alcangar a

missao estabelecida.
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2.4. BSC EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

A origem do BSC em empresas de grande porte nao ofereceu limites a sua implantagao
em outros ambientes, como em empresas de pequeno porte. Devido a suas
caracteristicas peculiares, estudos vém sendo realizados a fim de ratificar a sua

aplicabilidade neste ambiente e analisar suas consequéncias.

Soares (2001), aplicando o método em uma pequena empresa prestadora de servicos,
verificou que o método é uma ferramenta que pode auxiliar a traduzir a estratégia da
empresa e pode ser aplicada, desde que respeite as caracteristicas bdsicas de uma

pequena empresa.

Nunes (2008) demonstrou que a maioria das pequenas empresas pesquisada utiliza
indicadores de desempenho para acompanhamento da gestdo do negdcio e que as que
obtiveram maior aumento de vendas foram aquelas que possuiam uma defini¢do clara
do negocio, metas estabelecidas e informagdes sobre o setor de atuagdo e sobre a

concorréncia.

A metodologia Balanced Scorecard aplicada no planejamento estratégico foi
identificada como um instrumento de mudancga e melhoria para uma pequena empresa
do setor de servigos, demonstrando a satisfacdo proveniente dos executivos da empresa

com os resultados obtidos (DE BARROS et al., 2008).

Perussi Filho e Escrivao Filho (2012) evidenciaram o aspecto de que empresas sem
formalizacdao de planos de negdcios, geralmente pequenas empresas, sdo criadas antes
mesmo da formulagdo de uma estratégia. A empresa aprende a desenvolver acdes de
inteligéncia competitiva e, de forma concomitante, acdes voltadas para a criacdo de
competéncias essenciais, permitindo um enfrentamento mais seguro das dificuldades

e/ou exploragao de oportunidades advindas do ambiente de competic¢ao.

A deficiéncia no controle de acdes dentro de uma pequena empresa, a falta de
credibilidade em sistema de medicao e a falta de recursos disponiveis, seja financeiro ou
humano, sdo obsticulos a implantacio deste método de forma que este assegure o
sucesso em longo prazo. A empresa normalmente se apoia nha capacitacdo e
especializacdo da equipe e aproximagdo de parceiros, ndo considerando como fator

critico de sucesso, a melhoria da gestdao (GALDAMEZ, 2007).
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Empresas em fase de crescimento enfrentam varios tipos de mudancas estruturais e de
processos. Estas devem buscar a descentralizacdo administrativa e a diferenciacdo por

meio da criacdo de unidades como finangas, producdo e recursos humanos (NIVEN,

2006).

No Brasil uma série de programas e legislacdes tém sido implementados na tentativa de
estimular os pequenos negdcios. Sao bastante conhecidas as regides de Campinas e Sao
Carlos como ber¢co de empresas de base tecnoldgica, influenciadas, em grande parte,
pela sua interacdo com as universidades publicas instaladas nestas cidades

(MACHADO et al., 2001).

O alto enfoque sobre a tecnologia é também um motivo de cautela. O principal fator que
diferencia pequenas empresas de outras pequenas, de cardter ndo tecnoldgico, € o risco
das atividades inovativas. Este € um parametro que deve ser considerado quando da

avaliacdo dos pequenos negdcios de base tecnologica (MACHADO et al., 2001).

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

As particularidades apresentadas por pequenas empresas evidenciaram a necessidade de
um entendimento amplo da metodologia BSC para que a aplicacdo sucedesse. Ficou
evidente que passos anteriores a identificagdo de indicadores seriam necessarios, ja que
a auséncia de planos de negdcios e estratégia definida, bem como a resisténcia oferecida

a métodos de sistema de medi¢do tendem a se apresentar.

Entretanto, de forma intuitiva, conceitos sobre missdo, visdo e valores sdo
implicitamente transferidos para os envolvidos, j4 que hd um grande entrosamento
devido ao pequeno porte da organizacdo. Isto faz com que ndo haja necessidade de

estruturacdo estratégica, apenas alinhamento.

Dessa forma, os conceitos foram organizados e consolidados para que os estudos e

entrevistas se iniciassem.
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3. METODO DE PESQUISA

Através de uma pesquisa-acdo realizada em uma empresa de pequeno porte, foi
elaborada uma proposta de um sistema de medi¢cdo de desempenho utilizando a

metodologia Balanced Scorecard.

A partir de levantamento de informagdes detalhado, foi construido um mapa estratégico

composto por 19 objetivos, dos quais 4 foram escolhidos para implantagao inicial.

3.1. EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

A empresa em estudo estd situada em Sao Carlos, que € atualmente conhecida como
“Capital da Tecnologia” por apresentar alta concentracdo de universidades, centros de
pesquisas, recursos humanos qualificados, empresas de base tecnoldgica e uma
localizag@o central no estado, o que garante uma rede de apoio logistico e empresarial
em torno do municipio bastante interessante. Estes fatos tornam a cidade um ambiente
propicio para empreendimentos inovadores, com foco em inovagdo e projetos de

pesquisa e desenvolvimento.

Tendo iniciado suas atividades em 2005, a empresa tem oferecido servi¢os e produtos
para automagdo e gerenciamento da distribuicio de dgua para autarquias e
departamentos de municipios no interior do estado de Sao Paulo. Ao longo do tempo,
tem aberto seu leque de atuagdo, fornecendo solugdes relacionadas para industrias de

diversos segmentos e engenharia civil.

Devido ao grande apelo ambiental no pais atualmente, a procura por solucdes que
tornem a utilizacdo da 4gua mais eficiente tem crescido exponencialmente. Neste
mercado, a empresa tem procurado disponibilizar solu¢des que fornecam uma gestao

inteligente na distribuicao e a atenuagdo de vetores de perda de dgua.

Como uma empresa que nasceu da oportunidade de negdcio, ndo houve uma
estruturacdo planejada. Atualmente, a empresa encontra-se passando da fase de
crescimento para sustentacdo, pois ainda compromete recursos considerdveis a fim de
aperfeicoar produtos e servicos, além de estar em fase de constru¢do e ampliagao das

instalacdes de producgdo. Entretanto, a empresa anualmente aumenta seu mercado, ja
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consegue atrair investimentos, manter clientes e estd em fase de busca de

aperfeicoamento dos processos e melhoria continua.

O organograma da empresa ¢ mostrado na Figura 4. A empresa se enquadra na categoria
de pequeno porte, composta atualmente por 15 colabores, dentre os quais, 3 respondem
pelo administrativo, 1 pela drea comercial/técnica e 11 pela engenharia e

desenvolvimento — drea eletrotécnica e civil (técnicos e engenheiros).

Figura 4. Organograma atual da empresa de estudo
Fonte: Autoria prépria

3.1.1. PROCESSOS INTERNOS

O mercado exigiu mudancas de produtos e processos ao longo dos anos de existéncia da
empresa. Recentemente, houve uma padroniza¢do dos processos, garantindo maior
qualidade ao produto e servicos finais. Entretanto, estes processos ndo foram

documentados e definidos.

Cada grande drea da empresa € gerida por um responsavel, o qual possui conhecimento

e dominio especificos. O planejamento, entretanto, € realizado a curto prazo, nao

fornecendo informacdes e definicdes de metas em longo prazo, causando uma
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divergéncia quanto aos objetivos estratégicos. Este fato, de acordo com Kaplan e Norton
(1997), acontece com as empresas de alta tecnologia, que por possuirem uma forte

cultura de engenharia e tecnologia, colocam a produ¢do em segundo plano.

Produtos e servicos se mesclam nas solugdes oferecidas pela empresa, bem como faz
parte da cadeia de valor o servico de pds-venda, através da manutenc¢do do sistema
instalado e atendimentos decorrentes de incidentes. Ressalta-se neste ambito que os
clientes tém a peculiaridade de grande senso de urgéncia, j& que paralisacdes podem
causar grandes transtornos, como a falta de 4gua em municipios, podendo afetar areas

como a saude.

Em paralelo a todo o processo, encontra-se a area de inovagao, representada pela equipe
de pesquisa e desenvolvimento, a qual realiza estudos de mercado e tendéncias a fim de
identificar novas solu¢des para os clientes. Além disto, novas funcionalidades,
identificadas gragas ao conhecimento adquirido na drea, sdo desenvolvidas, agregando

valor ao produto e diferenciais de mercado.

3.1.2. FINANCAS

Uma caracteristica evidente no setor financeiro da empresa é que o recebimento
normalmente ocorre entre 30 e 60 dias apds a entrega do servigo ou produto. Somado a

isto, ndao hd a regularidade de valores de receita.

Atualmente, somente o setor financeiro fornece indicadores quantitativos sobre o

desempenho da empresa.

3.1.3. CLIENTE

Ha uma grande confianga na empresa por parte dos clientes devido ao conhecimento e
dominio demonstrados pelos funciondrios e diretoria ou, por comumente, os clientes
ndo possuirem conhecimento e nio estarem atualizados com as tecnologias existentes. A
consultoria dada pela empresa, antes da contrata¢do do servico, gera um valor agregado

que cativa e mantém grande parte dos clientes.

3.1.4. CRESCIMENTO E APRENDIZADO

O quadro de funciondrios é enxuto e multifuncional. A pro atividade da equipe induz a

uma especializa¢do natural, de acordo com as necessidades que surgem no cotidiano.
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Embora todos tenham conhecimentos gerais de todo o processo, individualmente cada

um se especializa em determinada 4rea de interesse.

Embora seja disseminada a ideia de crescimento profissional por meio do conhecimento
e a disponibilidade de ajuda que a empresa se dispde a oferecer aos colaboradores, ndo
ha uma politica definida de treinamentos e atualiza¢do. Entretanto, cursos internos e

externos sdo frequentemente realizados, de acordo com a necessidade corrente.

3.2. PESQUISA-ACAO

A alta integracdo com os membros da empresa permitiu a realizacdo de uma pesquisa-
acdo. Nao houve preocupacdo em identificar melhores métodos de trabalho, mas sim de
identificar os procedimentos chaves, diferencial da empresa, e que pudessem ser
medidos. Ao longo da pesquisa, foi visualizado um conjunto de questdes que auxiliaram

na identifica¢do dos indicadores.

O esclarecimento sobre a metodologia foi realizado juntamente a alta direcao, a fim de
obter comprometimento e apoio para o projeto. O seu sucesso € baseado na colaboragdo
e empenho dos envolvidos, mas principalmente da alta diretoria, a qual deve ser o

embaixador da mudanga.

Conforme o questiondrio apresentado no Apéndice A, o qual foi realizado nas
entrevistas realizadas isoladamente com todos os membros da equipe, foi possivel
identificar os conceitos que estes possuiam sobre a estratégia da empresa, sobre no¢ao
do conjunto e de suas dreas especificas. Também foram listados os fatores criticos mais
marcantes dos processos e a concep¢do de valor do produto e servico que a empresa

oferece.

Apds a elaboragdo do mapa estratégico e validacdo do mesmo pela diretoria, foi
realizada uma reunido com os gerentes (dreas civil, elétrica e administrativo) para
corregdes mais especificos. Com os devidos ajustes realizados, uma reunido foi
finalmente realizada com todos os participantes a fim de explicar a validade dos

indicadores e alinhar os objetivos da equipe e da empresa.

Tendo como base a sequéncia de acdes recomendadas por Kaplan e Norton (1997) e

Niven (2006), as seguintes etapas foram seguidas:
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a. Classificar os objetivos estratégicos nas 4 perspectivas, inicialmente tendo

como foco area financeira e clientes-alvo;

b. Elencar processos criticos, nos quais se deve buscar exceléncia;

c. Identificar os indicadores por objetivos estratégicos.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas:

a. Divulgacdo por meios eletronicos, cartazes e reunioes;

b. Desdobrar os objetivos principais em mais especificos para cada darea,

permitindo a compreensdo do projeto pelo nivel operacional;

c. Obtengdo de compromisso e integracdo entre dreas funcionais.

As etapas subsequentes sdo descritas no Capitulo 4, item 3, no qual é proposto um plano

de implementacao do BSC.

Com as informacdes retidas, foi realizado um pré-projeto com possiveis indicadores

para demonstracdo em um workshop, no qual foram atualizadas e adquiridas novas

informacdes. Conforme o andamento, novas entrevistas ocasionais foram realizadas

para validacdo progressiva do projeto.

A Tabela 1 ilustra a sequéncia de atividades desenvolvidas na empresa para a

apresentacdo do projeto.

Tabela 1. Cronograma das atividades desenvolvidas

Novembro

Dezembro

Janeiro

1

2

3

4

1

2

3

4

Obtencdo de apoio da alta geréncia

Compreensao da estratégia

Compreensao da cadeia de valor

Identificacao dos fatores criticos

Pesquisa geral sobre erros recorrentes

Identificagcdo dos indicadores

Classificac¢do dos indicadores nas 4 perspectivas

Identificacdo de relacdes de causa e efeito

Elaborac¢do do mapa estratégico

Escolha de indicadores prioritarios

Reunido: validacdo intermediaria

Defini¢ao de ciclos de alimentacio e responsaveis

Reunido: validacdo final com a alta geréncia

Reunido: exposicao de proposta/plano de implementacio
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A apresentacdo e coleta de dados tiveram inicio em novembro de 2012, iniciando assim
a estruturacdo de indicadores e compreensdo do BSC. O projeto, composto pelos
indicadores, objetivos e plano de implementacao, foi apresentado no final de janeiro de

2013.
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4. PROPOSTA DE UM SISTEMA DE MEDICAO

4.1. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

4.1.1. IDENTIDADE ESTRATEGICA

A entrevista realizada com a alta diretoria permitiu a definicao da identidade estratégica,

baseada na gestdo do conhecimento como diferencial competitivo.

A inovacdo ndo provém do fato de serem aplicadas tecnologias altamente de ponta e
diferenciadas, mas sim na deten¢do do conhecimento especializado para aplicacdo da
mesma. Neste contexto, hd a preocupacdo em conduzir todos os seus integrantes para
alcancar conhecimento abrangente na area em que atuam, provendo, além disto,

realizacdo pessoal e profissional.

E disseminada também a autogestdo, ou seja, o comprometimento, proatividade e
responsabilidade pelas respectivas fungdes e tarefas. Etica, respeito, honestidade e busca

pela exceléncia sao alguns valores dos quais os membros devem apresentar.

Essa filosofia conduz a uma visdo de se consolidar no mercado, a curto prazo, como
uma empresa que detém o dominio e capacidade de fornecer solu¢des niao apenas de

tecnologia, mas de ferramentas inteligentes para gerir os recursos hidricos.

A preocupagdo com o uso eficiente da dgua, seu racionamento ou extin¢do também

norteiam a razao de existir da organizagao.

De forma sucinta, os objetivos estratégicos podem ser traduzidos pela seguinte

defini¢ao:

“Fornecer solucdes de tecnologia com alta qualidade para o setor de saneamento,
desenvolvidas por uma equipe comprometida e consciente das reais necessidades do

cliente.”

Ap6s a elei¢do de alguns conceitos em comum adquiridos nas entrevistas realizadas, foi
construido o grafico da Figura 5, o qual mostra a no¢do que os membros da equipe

possuem sobre a atratividade da empresa do mercado.
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Figura 5. Grafico sobre o conceito de atratividade da empresa

As entrevistas e o estudo realizados para compreensdo dos processos permitiram a

identificacdo de erros recorrentes com alta frequéncia dentre os processos (Figura 6).

Definigao insuficiente de requisitos

- Planejamento para curto prazo
- Falta de compatibilizagdo compras/pagamentos

- Documentacéo insuficiente de procedimentos
- Falta de controle sobre tarefas

- Deficiéncia em considerar projeto concluido
- Requisitos entregues néo correspondentes
aos desejados

Pés-venda:
Manutencao e atendimentos

Figura 6. Processos e respectivos erros recorrentes
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Desta forma, os itens listados a seguir identificam os apontados como mais criticos:

v Detalhamento pobre de requisitos na fase de pré-desenvolvimento, logo, falta de
informacdes corretas e consistentes para construcao do sistema;

v’ Dificuldade em compatibilizar compras de materiais, efetuacdo dos servicos e
recebimento de pagamentos de clientes;

v Capacidade de planejamento curta, ou seja, ndo hd gerenciamento e controle
suficientes para planejar todas as etapas do projeto do inicio ao fim;

v’ Inexisténcia de documentagio sobre procedimentos e processos, causando falta
de padronizagdo e impossibilidade de rastreabilidade dos produtos e servicos
efetuados;

v Nio concordancia entre a necessidade do cliente e o produto/servigo entregue;

<\

Dificuldade em considerar entrega de produto/servigo concluidos;

v" Falta de controle sobre tarefas cotidianas dos funciondrios.

Uma pesquisa foi realizada para identificar quais sdo os processos que possuem mais

impacto no cotidiano de cada membro. O resultado € mostrado na Figura 7.

Detalhamento pobre de requisitos _

Capacidade curta de planejamento

Discordancia entre necessidade de cliente e entrega

Dificuldade em considerar projeto como concluido

Falta de controle sobre tarefas da equipe

Dificuldade da compatibilizagdo Compra x
Pagamento

Processos e procedimentos ndo documentados

Figura 7. Resultado de pesquisa sobre falhas com maiores impactos



4.2. PROPOSTA DE UM SMD/BSC

Como resultado da andlise realizada, foram eleitos alguns objetivos para formar o mapa
estratégico da empresa. Estes foram divididos entre as 4 perspectivas do BSC, conforme

mostrado na Tabela 2, a qual reflete o real cendrio da empresa e fornece mecanismos de

andlise para identificar os indicadores prioritdrios a serem selecionados.

Tabela 2. Objetivos estratégicos separados nas quatro perspectivas do BSC

Aumentar retorno sobre capital empregado

Aumentar receita (carteira de clientes e portfélio de produtos)

FINANCAS
Reduzir custos devido ao retrabalho
Reduzir custos operacionais
Manter bom relacionamento
Aumentar satisfacio
CLIENTE Aumentar qualidade do produto/servico
Prever necessidade de clientes
Aumentar percepg¢do de valor agregado
Acompanhar com maior frequéncia cliente x entrega
Atender requisitos dentro do prazo
PROCESSOS . -
INTERNOS Desenvolver novas funcionalidades
Melhorar produto atual (PDCA)
Seguir processos e procedimentos (documentar)
Treinar técnicos e engenheiros em relagdes humanas
Melhorar divulgacio interna de conhecimento e informagdes
APRENDIZADO
E Atualizar-se sobre novas tecnologias
CRESCIMENTO

Treinar e instruir clientes

Estudar e dedicar mais recursos ao produto atual
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A abordagem dos objetivos listados estd direcionada para garantir a qualidade do
produto, tornar o processo mais eficiente e aumentar cada vez mais o reconhecimento de

valor do produto e servigo pela 6tica do cliente.

O bom preparo dos técnicos para se relacionarem profissionalmente e de forma mais
proxima dos clientes leva ao conhecimento de suas reais necessidades. Isto, diante de
um transito de informagdes coerente dentro da empresa, gera novos processos como o
acompanhamento da execu¢do com maior frequéncia e entrega dos requisitos realmente
pedidos, dentro do prazo. Como consequéncia, a satisfacao do cliente tende a aumentar,
além da confianca, e a manutencdo de um bom relacionamento. O pagamento ¢é
realizado dentro do prazo e conforme o previsto, aumentando o retorno sobre o capital
investido e gerando novas receitas, j4 que um bom servi¢o se apresenta como vitrine

para novos compradores e garante a recontratagdo para futuros projetos.

Os relacionamentos de causa e efeito existente entre os objetivos sdo mostrados na

Figura 8.

A busca por conhecimento de novas tecnologias e dedicagdo ao produto ja lancado
garantem maior qualidade e impulsionam o desenvolvimento de novas funcionalidades.
O estudo dos processos para documentagdo de procedimentos e processos reduz custos
operacionais, ja que tornam o processo mais eficiente. Enquanto que o desenvolvimento
de novas funcionalidades, além de aumentar a qualidade, aumenta também a satisfacao
do cliente e torna possivel a previsao de possiveis desejos eminentes. Por aumentar a
percepg¢ao de valor agregado, novamente ha a conquista de novos e atuais clientes, além

de reduzir custos devido a retrabalhos.

Torna-se, entdo, clara a cadeia de acdes/reacdes e o resultado alcangado pela busca de
melhorias nestas questdes, por meio do monitoramento de indicadores relacionados.

Destacando-se que o resultado final objetiva alcangar a estratégia definida.

O mapa estratégico foi resultado de ajustes e discussdes realizadas com a alta geréncia,

sendo assim a versao apresentada na Figura 8 validada pela mesma.
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FINANCEIRO

humanas

e informacdes

Aumentar retorno Aumentar receita Reduzir custos N
‘ . ) . Reduzir custos
sobre capital (carteira de clientes e devido ao i
P operacionais
empregado portfélio de produtos) retrabalho
' CLIENTE
: Aumentar ‘ Prever Aumentar
! Manter bom Aumentar . . i
| ; T qualidade do necessidade de percepgao de
. relacionamento satisfacao . )
! . produto/servico clientes valor agregado
:::::::::::::::::'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_' S N .~ et
' PROCESSOS
' INTERNOS
E Acompanhar com - Desenvolver A
. . P Atender requisitos Melhorar produto Seguir processos
i maior frequéncia novas .
. : dentro do prazo : . atual (PDCA) e procedimentos
: cliente x entrega funcionalidades
| APRENDIZADOE | | — N
. CRESCIMENTO
E Treinar técnicos e Melhorar divulgacao . . n ,
. . - , vuigag Atualizar-se sobre Treinar e Estudar e dedicar mais
! engenheiros em relacoes interna de conhecimento . . -
! novas tecnologias instruir clientes recursos ao produto atual

__________________________________________________________________________________________________________________________________________

Figura 8. Mapa estratégico da empresa considerando as quatro perspectivas
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Considerando-se que o ambiente, que atualmente ndo possui um sistema de medi¢ao definido,

deve ser preparado para a recep¢do do BSC, ha a necessidade de elencar um nimero pequeno

de indicadores para integrar o sistema ao cotidiano da empresa.

A fim de garantir a continuidade da metodologia, foram eleitos quatro objetivos estratégicos

prioritarios e que possuissem relacao de causa e efeito (Tabela 3).0 caminho correspondente a

estes objetivos estdo destacados na Figura 8.

Tabela 3. Objetivos e indicadores prioritdrios

APRENDIZADO
PERSPECTIVA FINANCEIRO CLIENTE I;I;(%ggisooss E
CRESCIMENTO
Melhorar
Aumentar retorno Aumentar Atender requisitos | divulgacdo interna
OBJETIVO sobre capital e d gagac
satisfacdo dentro do prazo | de conhecimento e
empregado . ~
informagdes
. Numero de Numero de
% valor recebido chamadas modificagcdes em % do projeto
INDICADOR conforme . LLcagoes | 2 €0 proj
. devido a relagdo ao projeto documentada
planejado ~ .
reclamacdes original
Valor recebido / Processos
FORMULA ; - - documentados /
Valor planejado
Total de processos
FREQUENCIA Bimestral Mensal Bimestral Mensal
RESPONSA VEL G.er.ente . Coordepador de Coordepador de Coordepador de
Administrativo projetos projetos projetos

As definicoes listadas na Tabela 3 tiveram como critério a pesquisa realizada com a equipe

(Figura 7) e, com maior ponderacdo, a opinido da alta diretoria, conforme reunides realizadas.
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4.3. PROPOSTA DE UM PLANO DE IMPLEMENTACAO

Para colocar em a¢do a proposta elaborada, uma reunido explicativa deve ser realizada para
que todos os integrantes da empresa tenham conhecimento sobre o sistema e sobre as
defini¢Oes estratégicas, anteriormente obtidas com a alta direcdo. Por meio da visualizacao de
objetivos concretos ha uma melhor compreensao da visdo da organizagdo, que € traduzida em

acoes do cotidiano de cada colaborador.

Dentre a visdo geral de todos os objetivos, serdo apontados os indicadores elencados
conforme Tabela 3 e, caso necessdrio, serdo realizadas reunides especificas com cada setor,

para seu desdobramento em tarefas pessoais.

Em um primeiro ciclo, ndo serdo definidas metas para cada indicador. Entretanto, a partir do
segundo ciclo, metas serdo definidas de acordo com a referéncia adquirida no primeiro ciclo.
Levando em consideracdo que a maior frequéncia de alimentagdo € de dois meses, serdo
realizadas reunides a cada seis meses para avaliacao dos indices e definicao de planos de acdo
para a correcdo de rumo do projeto. Posteriormente, podem-se reavaliar as frequéncias

definidas.

Uma planilha serd desenvolvida com base nestes dados para monitoramento e controle. O
responsavel por seu desenvolvimento serd o coordenador de projetos, ja envolvido no

desenvolvimento de sistemas da empresa.

Cada responsavel, elencado na Tabela 3, deverd alimentar a planilha, conforme frequéncia

definida.

Reunides periddicas devem ser realizadas para fornecer um retorno da implantagcdo do sistema

a alta geréncia.

De forma complementar ao item 3.2, tendo como base a sequéncia de acdes recomendadas
por Kaplan e Norton (1997) e Niven (2006), as seguintes etapas serdo realizadas. Destaca-se
que este processo € continuo, ou seja, os passos devem ser refeitos para aperfeicoamento do

sistema de medicao.
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas:

a. Planejar metas de superacdo (3 a 5 anos);
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b. Elevar metas e datas de verificacdo para cada indicador;

%

Acompanhar com frequéncia definida marcos de referéncia;

d. Selecionar iniciativas prioritarias;

e®

Planejar a implementacdo do desdobramento e execucao.
4. Melhorar feedback e aprendizado estratégico:

a. Criar instrumentos para que executivos monitorem e auxiliem na implementacao

da estratégia;
b. Revisdes de indicadores financeiros com maior frequéncia;
c. Substituir andlise de passado para aprendizado do futuro;
d. Comparar metas de desempenho desejadas e niveis atuais.

Etapas de apoio serdo realizadas ao longo do processo, como investimentos em pessoal,

sistemas de informacao e procedimentos.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

5.1. CONTRIBUICAO

Este trabalho permitiu a elaboracdo de uma proposta de um sistema de medicdo de
desempenho, utilizando a metodologia Balanced Scorecard para uma empresa de tecnologia
de pequeno porte do cluster de Sdo Carlos. Foram abordadas todas as informagdes necessarias
referentes a estratégia e cadeia de valor da empresa. O apoio e validagdo da alta geréncia

foram essenciais para a conclusio do estudo.

N

Com relagdo a perspectiva financeira, foi observado que o ciclo de caixa apresenta uma
grande instabilidade e reduzi-lo melhoraria a eficiéncia do capital de giro. Como a empresa
possui um ciclo operacional longo, gerenciar o capital de giro melhoraria o retorno sobre o

capital empregado.

Clientes que retardam muito o pagamento geram muitas contas a receber e um baixo retorno
sobre o capital empregado. O problema ndo € a pressdo sobre o cliente, mas o fato de nao
pagar no prazo seria por entenderem que o projeto ainda nao havia sido concluido a contento.

Uma forma de o cliente declarar seu descontentamento € reter o pagamento.

A melhoria ndo seria no processo, formagdo profissional ou tecnologia dos departamentos,
mas sim na melhoria de comunicacgdo entre o gerente de projetos e o representante do cliente.
O ideal seria um processo de comunicagdo continuo durante o projeto, que mantivesse o
cliente satisfeito ao fim de cada etapa, de modo que o pagamento final fosse efetuado
pontualmente. Seria necessdrio criar um novo processo interno de comunicagdo continua em
relacdo ao andamento e as expectativas de conclusdo do projeto, o que faz com que os

gerentes se preocupem com o sucesso comercial, além do sucesso técnico.

A perspectiva do cliente € um sensor eficiente para que sejam tomadas medidas corretivas

antes que consequéncias mais graves aparecam.

Fica evidente que o valor que se destaca para o cliente € o relacionamento desenvolvido e a
flexibilidade que provém do mesmo. A manuten¢do do cliente, entretanto, se deve a qualidade
do produto e do pessoal, bem como a pontualidade nas entregas. O preco ndo é muitas vezes

fator decisivo na negociagao.
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O pés-venda possui impacto direto na conquista do cliente para a préxima compra. Neste
caso, o sentido de urgéncia do cliente deve ser superado pelo tempo de resposta, ja que o
produto final, a 4gua, ndo pode de forma alguma ter sua producado interrompida por longos

periodos. A capacidade de resposta da equipe deve ser trabalhada.

Assim como em todas as areas, a falta de acompanhamento de desempenho muitas vezes tem
como resultado a desmotivacdo por parte dos funciondrios em buscar melhorias, pessoal e
profissionalmente. O monitoramento mais efetivo, treinamentos e atualizacdes tendem a
manter o interesse no trabalho desempenhado e assim garantir maior satisfacdo pessoal e
profissional, além de agregar valor a empresa. Consequentemente, surge uma maior

competitividade em um ramo tecnolégico onde conhecimento e atualiza¢ao sao essenciais.

Todo o envolvimento para o desenvolvimento do BSC permitiu que a organizagdo se
alinhasse a sua estratégia, definindo de forma concreta sua visdo e esclarecendo sua missdo. A
identificacdo dos indicadores permitiu colocar em fatos concretos, problemas de
conhecimento geral, mas que, por ndao serem identificados de forma clara, ndo sio

solucionados.

O grande desafio € transformar a estratégia em tarefa de todos, o que deve ser alcancado ao
longo do processo de implementacdo e principalmente de manutencdo. Os resultados

positivos sdo os responsdveis por incentivar sua continuidade.

Ao longo do estudo, foi possivel identificar a real filosofia do Balanced Scorecard. Mais que

um sistema de medi¢do, € um projeto de mudanga (KAPLAN e NORTON, 2001).

5.2. LIMITACOES

Considerando o fato de que o trabalho tem por objetivo uma proposta, nao € possivel analisar
os efeitos de sua implementacdo. Entretanto, foi realizado o diagndstico para a compreensao
do contexto, ressaltando consideracdes sobre as perspectivas estudadas e proposto um plano

para sua implementac@o.

A deficiéncia da empresa de controlar processos e de ndo possuirem definicio de
procedimentos oferecem um maior grau de dificuldade na constru¢do de indicadores e,

principalmente, na manuten¢ao do sistema.
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Os diferentes niveis de compreensdo de estratégia e sistemas de medicdo dentre os
colaboradores fez necessdria uma introducao ao conceito e demonstracao de que ha aplicagcdo

pratica e resultados concretos e satisfatdrios.

O BSC ¢é uma metodologia muito complexa, o que requer um aprendizado continuo e
persisténcia para superar obstdculos que possam levar a seu fracasso a longo ou até curto
prazos. O desenvolvimento de rotinas para monitoramento de indicadores, ndo apenas
financeiros, € o ajuste continuo de indicadores conforme a resposta de ciclos anteriores

apresentam-se como dificuldades a serem enfrentadas.

Medidas de modificacdo da cultura organizacional para aceitacdo do sistema devem ser
estudadas a fim de identificar qual a melhor frente de a¢do para que a equipe instintivamente

ndo boicote o sistema.

5.3. TRABALHOS FUTUROS

H4 um projeto em andamento para a construcdo de um Sistema Integrado de Gestdao
Empresarial (ERP) que seja apropriado para o sistema de gestdo da empresa, ja que engloba
produtos e servi¢os em diferentes dreas simultaneamente. A compreensdo do BSC e adesdo a
proposta do mesmo levardo ao desenvolvimento de um mddulo especifico para

acompanhamento do sistema e integracao ao restante do ERP.

A obten¢do de histérico e de um maior controle sobre indicadores bem como o
desenvolvimento de uma visdo holistica, permitidos pelo BSC fornecerdo ferramentas para o

desenvolvimento de programas de carreira e métodos de recompensa no futuro.
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APENDICE A

Questiondrio aplicado a alta geréncia para levantamento de informagdes:

(1) Em seu ponto de vista, qual € a razdo de existir da empresa?

2) Quais os valores que vocé reconhece nos colaboradores?

3) Elenque as grandes etapas do processo de sua drea:

4 Escolha quais os fatores mais criticos.

5) O que te indica se sua drea estd desempenhando bem a funcao dentro da empresa?
(6) Quais os pontos em que se deve buscar exceléncia?

7 Vocé consegue eleger processos criticos de uma area diferente da sua? Quais?
(8) Eles possuem reflexo em sua area? Quais?

) A empresa possui algum sistema de medi¢ao?

(10) A empresa possui metas bem estabelecidas?

(11)  Qual a frequéncia com que € discutido e planejado o futuro da empresa?

(12)  Quem € envolvido nesta discussao?



