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Resumo

0 artigo tem como objetivo analisar a contribuicdo do Balanced Scorecard no desdobramento do planejamento
estratégico em uma empresa de pequeno porte. O método utilizado € o descritivo, visto que analisa, classifica e
interpreta os dados coletados. Foi realizada uma entrevista semiestruturada com o gerente comercial, que possuli,
juntamente com o proprietario, 0 maior conhecimento estratégico dentro da organizagdo. Conversas com ex-
funciondrios auxiliaram no conhecimento estratégico e tatico da organizagdo estudada. Como resultado, constatou-
se a possibilidade de desenvolver o Balanced Scorecard como ferramenta de contribuigdo para o planejamento
estratégico, sendo de grande valia para a empresa estudada, inclusive sendo sugerido um estudo futuro, com
objetivo de implementar o Balanced Scorecard.

Palavras-chavc: planejamento estratégico, Balanced Scorecard, avaliagdo de desempenho administragéo estratégica

Abstract

The article aims to analyze the contribution of the Balanced Scorecard in the deployment of strategic planning in
a small business. The method used is descriptive, since it analyzes, classifies and interprets the collected data. A
semi-structured interview was carried out with the commercial manager, who, together with the owner, has the
greatest strategic knowledge within the organization. Conversations with former employees helped in the strategic
and tactical knowledge of the studied organization. As a result, it was found the possibility of developing the
Balanced Scorecard as a tool to contribute to strategic planning, being of great value to the company studied,
including a future study being suggested, with the objective of implementing the Balanced Scorecard.
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Introducao

A organizagdo industrial em um século passou por algumas fases como a
concepcio da empresa moderna por um empreendedor; aprimoramento da tecnologia
de producio e desenvolvimento do marketing. Durante esses cem anos, a organizacio
continuou isenta as interferéncias sociais, focando somente em suas operagoes (Ansoff
& Mcdonnell, 1993).

Na década de 70, a producio em massa ingressou em uma crise, sendo suprida
pelo modelo de producio japonés (Womack & Jones, 2004). Apos essa mudanca, os
autores afirmam que o panorama socioecondmico passou por modificacoes rapidas,
complexas e constantes com relacdo ao modelo anterior, desta forma as influéncias
externas passaram a ganhar atenco especial dos administradores de empresas.

Para Sobranki (1995), as mudancas e a concorréncia no ambiente empresarial
determinam novos tipos de organizacdo e influéncia muitua entre vdrios atuantes
econdmicos € sociais, 20 mesmo tempo em que levam a concepgo e concretizacio de
modelos de gestao moldados as novas necessidades. Nessa conjuntura, o planejamento
estratégico foi se consolidando nas empresas, com o intuito de orientar as direcoes e
acoes da organizacdo no ambiente interno e externo.

Também Vasconcelos Filho (1985) afirma que administrar estrategicamente ¢
penetrar a organizacio em todos os planos, concordar que a empresa trabalha com uma
visdo geral, estratégica, ¢ ndo para atender interesses isolados, de ocasides. Neste
contexto, as empresas procuram a competitividade com o objetivo de sobreviver e
permanecer no mercado por um longo tempo (Terence, 2002). Competitividade ¢é
acatar as condicoes internas ¢ do mercado. No gerenciamento das organizagdes ¢
necessario administrar abrangendo fatores, influéncias, recursos e varidveis internas e
externas (Terence, 2002).

O sistema de gestao ¢ um elemento fundamental da capacidade de resposta as
mudancas do ambiente, pois determina amaneira pelo qual a geréncia percebe os
desafios, diagnostica seus conflitos, define o que fazer e coloca em pratica suas decisdes
(Ansoff & McDonnell, 1993). Assim, as visoes criativas e estratégicas se concentram
em longo prazo.

Pressupdem a capacidade de perceber tendéncias de mutacio e criar conceitos.
Nio apresentando ligacoes sentimentais com mercado, produtos e clientes. Os
administradores estratégicos reconhecem os fatores de sucesso (Ansoff & McDonnell,

1993).

Todavia, somente o planejamento ndo garante éxito da empresa, sendo
necessaria sua implantagio para alcancar objetivos almejados. Logo, o planejamento
estratégico ¢ definido como um conjunto de planos e intengdes (Ansoff, 1981).

A finalidade do planejamento estratégico pode ser apresentada como o
aprimoramento de processos, técnicas e administrativas, que adeque uma conjuntura
para mensurar as implicacoes futuras das decisoes dos objetivos organizacionais
instituidos que promoverao a tomada de decisdo, de modo rapido, eficiente e eficaz.
Assim, o planejamento estratégico continuo reduz as dividas no processo decisorio,

Revista Administracio em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pégina8 1



RAUV

Morais, S. C. B., Morais, L. G., & Morais, T. G.
Planejamento estratégico e avaliagao de desempenho: o caso de uma empresa de consultoria
Editor Responsavel: Francisco Antonio Serralvo

possibilitando uma maior expectativa para alcancar os objetivos da organizagio
(Oliveira, 1987).

Destaca-se que as pequenas empresas ainda utilizam muito pouco o
planejamento estratégico, embora tenha crescido sua relevancia e progressos na sua
aplicacio para tomada de decisoes (Coelho & Souza, 1999). Kaplan e Norton (2001)
abordam que a capacidade de cumprir a estratégia ¢ mais importante do que seu
atributo em si, e que somente 10% das estratégias criadas sdo implantadas com sucesso,
concluindo que o grande obstaculo esta na execucio.

Neste sentido, a avaliacdo de desempenho ¢ um processo que se inicia no
planejamento estratégico e finaliza na checagem dos resultados executados e o
planejado. A avaliacdo pode ser formal ou informal, sendo que a formalizacio esta
diretamente ligada ao tamanho da organizacio (Guimaries et al., 1998).

As estratégicas se apresentam nos processos organizacionais onde as agoes sao
concretizadas. Para garantir a implantacio e a continuidade do planejamento
estratégico, os indicadores desempenham a funcio de desenvolver metas, processos e
retornar seu desempenho. Novos modelos de avaliacio de desempenho tém se tornado
popular nos meios académicos e empresariais. Kaplan e Norton criaram o balanced
scorecard (BSC), que apresenta um quadro com indicadores que promove a
comunicacio e as estratégias, facilitando sua implantacio.

O balanced scorecard ndo ¢ um modelo hegemonico, compondo-se como uma
opcao frente a outros modelos de avaliacio de desempenho que também principiam a
se consolidar no ambiente empresarial. O que parece definido ¢ a obrigacio de
adaptacio dos sistemas de avaliacio de desempenho atuais (Muller, 2003).

Todas as estratégias e indicadores de desempenho estdo inseridos nos
processos e atividades operacionais da empresa. As organizacoes sdo ordenadas por
setores € 0s processos sdo, na maioria das vezes, interfuncionais. Entdo, o bom
desempenho deve estar em todas as dreas, pois o cliente ¢ atendido por processos
interfuncionais, sendo o desempenho 6timo de um setor anulado pelo ruim de outro
(Hronec, 1994).

Este estudo tem o proposito de apresentar como o balanced scorecard pode
contribuir no desdobramento do planejamento estratégico em uma pequena empresa
do ramo de consultoria Telecom, de Santa Catarina. Quanto a estrutura, o artigo inicia
contextualizando de planejamento estratégico e avaliacio de desempenho por
especialistas da drea. Em seguida, o texto comenta a metodologia de investigacio
adotada, seus resultados e, por fim, as consideracoes finais do estudo.

Planejamento estratégico

Na década de 70, a academia e os profissionais empresariais se voltaram para a
acio estratégica das operacdes e sua ligacdo com as estratégias corporativas e
competitivas (Santos et al., 2004).
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o gatilho inicial para o desenvolvimento desse assunto veio com o trabalho de Skinner
(1969), que defendia que as decisoes relacionadas com as operacdes deveriam estar
alinhadas com a estratégia competitiva da organizagio (Santos et al., 2004).

Corroborando com isto, Beinhocker (2000) assegura que necessario
modificar o modo de desenvolver estratégias, acreditando menos na previsao e mais na
evolugdo. As organizacdes devem ter varias estratégias com o mesmo foco, mas
aperfeicoar e administrar outras estratégias que aprimorem com o tempo.

Para Oliveira (1998), o planejamento estratégico como um gerenciamento que
estabelece a definicio da direcio seguida pela empresa, apontando a melhor influéncia
mutua com o ambiente, ponderando a capacidade da empresa para este processo de
adaptacio. Este processo ¢ muito importante para o gerenciador, tendo em vista a
otimizagdo organizacional, sendo necessdrio também empenho para se adiantar aos
possiveis problemas e competéncia para desfrutar das oportunidades que poderao
surgir.

Assim, o planejamento estratégico pode ser definido como um sistema
importante e essencial que posiciona e relaciona a organizacio no meio de forma que
alcance éxito e ndo tenha surpresas (Ansoff, 1981). Similarmente, o planejamento
estratégico ¢ um procedimento administrativo que sugere um método sustentavel para
orientar a organizacio, propondo-se elevar a0 maximo sua integracdo com o meio,
inovando e operando de forma distinta (Oliveira, 2004).

O desenvolvimento da empresa ¢ definido como varias atividades coordenadas,
seriais e de tempos em tempos, visando analisar a situagdo atual e prever condicoes
futuras. Assim sendo, o planejamento estratégico ¢ um elemento da gestdo, que
consentird estabelecer estruturas para a constituicio do futuro almejado, com apoio de
objetivos que sejam palpaveis e apropriados para a realidade (Stallivieri & Fumio,
2008).

Complementarmente, o planejamento de longo prazo (PLP) e o planejamento
estratégico (PE) sao diferenciados pelas suas visoes de futuro. O PLP apresenta o
futuro como exceder o limite do crescimento do passado e o PE ndo se relaciona com o
passado, ndo acredita que o futuro seja avanco do passado (Ansoff & McDonnell, 1993).

No século XX, as alteracdes do meio ficaram mais abstrusas e variadas.
Destaca-se que a globalizacio das organizacdes acompanhou os acontecimentos da
sociedade, seguindo mudancas e convergéncias do mercado ou buscaram se antecipar
a essas convergéncias (Berndt & Coimbra, 1995).

Por este motivo, para se ter uma empresa voltada para o futuro que busque
oportunidades, que se antecipe de ameacas buscando ser ativa e bem-sucedida em um
ambiente globalizado mutavel, ¢ imprescindivel ter um planejamento estratégico
consolidado, eficiente e eficaz. Caso isso ndo ocorra, a gestao responderd ao seu meio.

Deste modo, o planejamento estratégico tem como pressuposto definir
objetivos futuros e delinear acoes para obté-los. Ele ndo quer desvendar o futuro e sim
descobrir o que fazer para ndo ser pego de surpresa com as duvidas do amanha.
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Nesta perspectiva, o PE enfrentou virios obsticulos, mas se consolidou no
mercado tratando da realidade e maneira abstrusa que o planejamento tradicional. Ao
implantarem o planejamento estratégico as empresas se tornam mais capazes de
encarar mudangas indispensaveis da atualidade (Prevedello, 2006).

Para Kotler (1997), o planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a direcio a ser seguida pela organizacio, visando a um maior
grau de interacdo com o ambiente. A estratégia necessita ser delineada, implementada
e fiscalizada, o que comprova a necessidade de uma gestio estratégica completa, nio
apenas o planejamento. Portanto, é possivel compreender que a estratégia e o éxito de
sua execucio estio ligados ao nivel de percepcao do meio, conhecimento da estrutura
e da competéncia de respostas que a empresa adquiriu. Essas implicacdes sdo
adquiridas 8 medida que a empresa:

a) estabelece a estratégia: defina missdo e visdo, ponderando e realizando escolhas,
demonstrando sua estratégia e estabelecendo a medida de sucesso;

b) transforma a estratégia em acdes: informando, empenhando e ordenando os
recursos ¢ encaminhando as acoes estratégicas;

c) norteia a estratégia: apresentando um modelo de gestdo da estratégia que
contenha medicio de resultados (Deming, 1982).

Entretanto, observa-se que para sucesso na execu¢io do planejamento
estratégico tao necessdrio quanto estabelecer e delinear as acoes estratégicas € realizar
as acoes delineadas e medir os resultados alcancados. Neste sentido, o balanced
scorecard proporciona um método que explica a missdo e a estratégia da empresa em
varias medidas de desempenho (Ellwanger, 2011).

Avaliacao de desempenho

De acordo com a historia, o processo de avaliacio de desempenho
organizacional permaneceu ligado fundamentalmente as perspectivas financeiras, que
apresentavam os resultados de um empresa a partir de célculos de lucros, renda e
aumento patrimonial. Esses indicadores apresentam somente circunstancias passadas,
sem elucidar a geraco de valor futuro. Na conjuntura empresarial atual, marcada por
inovagdes, ndo ¢ aconselhavel medir desempenho organizacional em curto prazo,
empregando somente a perspectiva financeira (Carbone et al., 2005).

Neely, Adms e Kennerly (2002) apresentam que tanto delinear alguns
indicadores de desempenho quanto mensurar desempenho podem ser considerados
um processo de coleta e representacio da informacdo com o propdsito de quantificar
as informagdes em varias perspectivas. Acrescenta-se que mensurar desempenho pode
dar suporte a gestdo dando um visdo do ambiente interno e externo e ainda pode ser
realizada por meio de andlise comparativa ou referenciais de exceléncia (Breitenbach
etal.,2010). As métricas de desempenho desempenham um papel importante na gestao

empresarial, porém ndo vai resolver todos os problemas da organizacio (Martins, 1999).

Nesta conjuntura, o meio empresarial ¢ caracterizado por uma grande
concorréncia que determina que seus administradores tenham um grande
comprometimento ¢ qualificacio para gerarem melhores resultados. Para medir o
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desempenho as empresas contam com sistemas de avaliacdo de desempenho. Para
Dutra (2003), os processos de avaliacio de desempenho empresarial estio
apresentando algumas mudancas, com o objetivo de se ajustar aos novos tipos de
organizacio.

O sistema de avaliacdo de desempenho proporciona para as empresas um
instrumento gerencial ou um processo estruturado para gerir o desempenho buscando
resultado e qualidade. Assim, o éxito do processo de avaliagio de desempenho esta
ligado a geréncia se ela estiver sendo empregada como ferramenta gerencial (Lucena,

1992).

Para Petri (2005) as empresas perceberam a necessidade de empregar sistemas
de avaliacdo de desempenho com a finalidade de assessorar o processo de tomada de
decisdo e permanecerem atuantes no mercado. Os processos de avaliagio de
desempenho identificam influéncias negativas e positivas no desempenho empresarial.

Desta forma, “o objetivo de um sistema de avaliacio de desempenho
organizacional ¢ estabelecer a evolucio ou estagnagio de seus processos e coeréncia
no uso dos bens e servicos, fornecendo informacoes certas, e no momento adequado”
(Cardoso, 2005, p. 48). Isso é relevante para que se possa prever situacoes e alcance os
objetivos almejados pela empresa.

Logo, a avaliacdo desempenho pode ser definida como um processo visando o
futuro possibilitando definir o éxito ou insucesso empresarial e pessoal, colaborando
com a gestao organizacional eficaz (Almeida etal., 2004). Para Kaplan e Norton (1992),
avaliacio de desempenho afeta a conduta de todos os funciondrios de uma empresa.
Administradores percebem que olhar somente para avaliacdes financeiras podem
apresentar dados enganosos para melhoria continua e inovagao.

Destaca-se que as avaliacdes que somente medem de desempenho financeiro
eram comuns na revolucio industrial, mas esses dados sdo insuficientes para os dias de
hoje. Atualmente, os gestores querem indicadores financeiros e operacionais para
orientar suas decisoes (Kaplan & Norton, 1992).

Para Bonfim (2003) é importante ter indicadores financeiros e ndo financeiros.
Esses indicadores medem o desempenho das atividades desenvolvidas pela empresa
comparando com metas pré-estabelecidas (Macarthur, 1996).

Sendo assim, os indicadores de desempenho fazem com que as empresas
tenham consciéncia do que estdo realizando e quais sdo os efeitos disso. Esses
indicadores averiguam a performance da empresa, servindo para orientar os
administradores na tomada de decisio estratégicas da empresa, por conter informacoes
para fins gerenciais.

Balanced Scorecard

O balanced scorecard foi desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 com o
objetivo de expandir o sistema de medida, pois a financeira ndo era mais suficiente
tendo em vista que apresentam informacoes de acoes passadas (Kaplan & Norton,
2001). A maioria das limitacoes das medidas financeiras é a vagarosidade dos
indicadores e como consequéncia temos as acdes gerenciais € o desempenho
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organizacional. Os indicadores apresentam as consequéncias das decisdes passadas
fazendo pouco para prenunciar o desempenho futuro, uma vez que ndo provém
orientacdo de como deve ser feito (Eccles & Pyburn, 1992).

No BSC, os indicadores de desempenho financeiro sio complementados com
os indicadores operacionais relacionados a satisfacdo do cliente, processos internos e
a capacidade de aprender e melhorar, impulsionando o desempenho financeiro futuro
da empresa (Kaplan & Norton, 2001). No entanto, Kaplan E Norton (1997) asseguram
que o BSC ndo esta restrito a um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras,
pois resulta de um processo guiado pela missio e estratégia da organizacio e que este
modelo deve traduzi-las em medidas tangiveis.

Inicialmente, o balanced scorecard era visto como um sistema de indicadores,

contudo os autores ampliaram para notificar novas estratégias e alinhar as organizacoes.

Isto denotava distanciar as organizacoes focadas na reducio de custos em curto prazo,
buscando oportunidades de crescimento, apresentando aos clientes, produtos e
servicos sob medida com valor agregado.

Assim, surgiu a necessidade de conectar o balanced scorecard com a estratégia
empresarial. Pode-se salientar que as organizacdes precisavam aprimorar 0s processos
existentes com baixo custo, melhor qualidade e eficiéncia, identificando os processos
estratégicos para que a estratégia da empresa fosse bem-sucedida (Figueiredo, 2002).

Neste perspectiva, o balanced scorecard pretende traduzir a missao, visdo e a
estratégia em objetivos financeiros, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Estas medidas permitem uma avaliagdo do desempenho das empresas,
através de um conjunto de indicadores, devendo esta avaliacio ser parte do processo de
gestao (Norton & Kaplan, 1997).

O BSC classifica os indicadores de performance que permitem um balango
entre os objetivos de curto e longo prazo em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos ¢ aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1992; 1996).

a) Perspectiva financeira: considera medidas de retorno sobre o investimento ¢ o
valor economico agregado;

b) Perspectiva do cliente: avalia a satisfacio do cliente e sua participagdo no
mercado;

c) Perspectiva dos processos internos da empresa: consiste nos processos de
negocios internos medindo a qualidade, inovaco e custo;

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento: identifica a infraestrutura que a
organizacio deve construir para criar melhorias e crescimento em longo prazo
(Kaplan & Norton, 1997).

Para Hauser e Katz (1998: p. 517) “toda métrica, independente da forma
utilizada, ird afetar acoes e decisoes. Mas, evidentemente, escolher a certa ¢ critico para
o sucesso”. Sendo assim, cada perspectiva precisa de seu conjunto de medidas de
desempenho para atender as necessidades especificas de cada organizacio. A Figura 1
mostra a estrutura basica da ferramenta.
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Estrutura do Balanced Scorecard para traduzir a estratégia em termos operacionais.
Financeira
“Para sermos bem /,"5, /;@/" ,/‘?
] IS LS ) S A
sucedidos fman- /5 /% / /&
. // ‘\,/'bQ / y/ f,”
celr mnenle.‘ /&S /F/ &/
como deveri-
amos ser vistos
pelos nossos
actonistas?”
Clientes * Processos Internos
/ / / / / / /
“Para alcangarmos / /&) /. “Para satisfazermos /., /& / /
(&/&/ /& (S/S/) /&
nossa visdo, uomo/e; /3/3 o 5-:/-/ n Nnossos acionistas / § L 5;,
IN/& /&S 7 8 N/ /&5
(lcxlfcnamm ser /GQ'\?*S' /& \Y IS'\() E e clientes, em ,r’o"‘,,w.(,?/_} /&
Vistos F g'[‘R “\]‘F (11 ,_\ (ue processos
S y Ll !
pelos nossos de negocios
clientes?” devemos alcan
car a exceléncial.

Aprendizado e Clescimemo
“Para alcangarmos /o, /& / /

LS/ s/ /&
nossa visdo, como /& /¥ /. /&)
S5/ 8/8/

sustentaremos /&5, A /&/

nossa capaci-
dade de mudar
e melhorar?”

Nota: Norton e Kaplan (1997, p.10).

Além de desenvolver indicadores, metas e iniciativas interligadas aos clientes,
acionistas e ao desenvolvimento interno da empresa, o BSC pode ser utilizado como
mapa estratégico para a organizacio. Segundo Norton e Kaplan (2004), isso acontece
porque os indicadores e iniciativas do balanced scorecard baseiam-se na estratégia, nas
exigéncias competitivas da organizacdo e estimulam inovacoes. O BSC ¢ um sistema
integrado de relagdes de causa e efeito (Lobato, 2003)

Metodologia

A proposta desse artigo ¢ discutir a integracdo do planejamento estratégico e
avaliacdo de desempenho, aplicando o balanced scorecard em uma empresa de
consultoria Telecom atuante na prestacio de servicos B2B. Este estudo caracteriza-se
como estudo de caso, pois “¢é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto” (Roesch, 1999, p.155) aplicando-se
em determinada organizacao (Yin, 2005).

Para coleta de dados realizou-se a pesquisa bibliografica e andlises
comparativas entre varios autores nacionais e internacionais. No mapeamento da
literatura foram utilizados os seguintes parametros de pesquisa:

e -tipode publicacio (artigos publicados em periddicos cientificos);
e -periodo (2012 até 2021);

PUC- SP
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e - pesquisas bibliograficas foram realizadas nas bases de dados de periddicos
Cientificos Scielo, Ebsco e Web of Science.

A coleta de dados foi realizada em dois periodos: nos dias 03 de setembro até
17 de outubro de 2022.

Posteriormente, foi realizada uma entrevista semiestruturada direcionada ao
proprietario da empresa para coletade dados. O instrumento de coleta de dados buscou
analisar como o balanced scorecard pode contribuir no desdobramento do
planejamento estratégico na visdo da organizacio. Além disso, foi realizada observagao
participante e conversas com ex-funciondrios.

A metodologia utilizada neste artigo ¢ definida como descritiva, pois analisa,
classifica ¢ interpreta os dados coletados. E classificada também como qualitativa
“como metodologias alternativas, porque buscam salvaguardar o que a metodologia
dura joga fora, por nao caber no método, sendo isso por vezes o mais importante na
realidade” (Demo, 2000, p. 152).

Anadlise dos resultados

A secio de andlise dos resultados apresenta a andlise estratégica,
desenvolvimento do balanced scorecard com suas respectivas perspectivas,
aprendizado e conhecimento, processos internos, clientes e financeira, ¢ o mapa
estratégico.

Analise estratégica

A empresa de consultoria Telecom, estudada nesse trabalho, ¢ um parceiro da
Vivo no ramo de planos corporativos de telefonia. Situada no centro de Floriandpolis,
atende a parte da Grande Florianopolis, dentro do DDD 48, trabalha nesse ramo desde
2003, sendo que antes de 2012 representava a operadora Tim.

De forma resumida, a estratégia da empresa estruturada para os proximos anos
¢ se manter como uma das principais parceiras Vivo no mercado de atuagdo, onde se
tem a maior rentabilidade dentre todas as operadoras, falando do mercado atual, visto
que pela dinamicidade do segmento de telefonia corporativa, podem ser necessarias
mudangas de rota, como a que aconteceu em 2012 (saida da Tim e entrada na Vivo).
Outro ponto destacado no planejamento estratégico para os proximos cinco a dez anos
¢ o foco especificamente no cliente com a prestagao de servicos com alta qualidade, de
modo a fidelizar o cliente a empresa, e ndo ha operadora, trazendo maior
sustentabilidade e solidez financeira ao futuro da organizacio.

A escolha dessa empresa para o desenvolvimento desse estudo, deve-se ao fato
de esta no ramo de prestacio de servigos, ter tamanho de pequena empresa e ocupar
destaque dentre seus concorrentes, caracterizando um exemplo de “pequenas
empresas de prestacao de servicos, com liderancga na drea de atuacdo”. Outro fator de
escolha ¢ possuir uma cadeia de valor completa, composta por: vendas/comercial,
processos administrativos/burocraticos, relagio com grande empresa onde ¢
representante, processos de inovacio e sistematica de pos-vendas completo. E por
ltimo, a questao de estar madura na questdo estratégica e respectiva importancia dela
na conduco dos negocios.

O primeiro passo para o desenvolvimento do Balanced Scorecard ¢ a defini¢ao
do objetivo em utilizd-lo, sendo que nesse caso, ¢ a possibilidade de ter uma ferramenta
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clara, visual e palpavel, que unifique todos os objetivos estratégicos, indicadores,
formas de calcular, metas e iniciativas estratégicas para atingir os objetivos
estabelecidos. Da forma que o planejamento estratégico € realizado atualmente, fica-se
restrito ao conhecimento e Anow how do proprietario e gerente comercial, € por nio
estar fisicamente visivel, dificulta a andlise macro, bem como o acompanhamento de
resultados ao longo do ano.

Apos isso, deve-se definir as perspectivas a serem utilizadas, que nesse caso
serdo: Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes e Financeira.
Definidas essa etapa, sao escolhidos os participantes do processo, que nesse caso sera
o proprictdrio, o gerente comercial e um ex-consultor, que participario do
desenvolvimento dos indicadores, metas € iniciativas.

A partir do planejamento estratégico, retirou-se a visao da organizagio: “ser a
empresa referéncia na prestacdo de consultoria Telecom, quanto a credibilidade,
clareza e resultados conseguidos, utilizando tecnologias inovadoras para criar valor
percebido pelo cliente” e com base nela, foram desenvolvidos objetivos estratégicos
considerando a estrutura das perspectivas definidas pela empresa estudada,
apresentada na Figura 2.

Figura 2
Modelo a traducio da explanacio em cada perspectiva

VISAO:

Ser a empresa referéncia na prestagdo de consultoria telecom, quanto a
credibilidade, clareza e resultados conseguidos, utilizando tecnologias
inovadoras para criar valor percebido pelo cliente.

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E CONHECIMENTO

PERSPECTIVA
PROCESSOS INTERNOS

PERSPECTIVA
CLIENTES

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Nota: Adaptado de Norton e Kaplan (1997).
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Desenvolvimento do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard descreve a visdo de futuro para toda a organizagio
através de os objetivos € medidas explicitas, testando a sua estratégia em tempo real e
adaptar quando necessarios (Kaplan & Norton, 1996). Nesse capitulo serd apresentado
o desenvolvimento do Balanced Scorecard para a organizacio estudada, mostrando as
razoes que levaram a esse resultado.

Perspectiva aprendizado e conhecimento

Essa perspectiva do Balanced Scorecard, identifica a infraestrutura que a
organizacio deve construir para criar alongo prazo um crescimento em melhoria. Esta
vem de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais
(Kaplan & Norton, 1996).

A visdo estabelecida pela consultoria de Telecom dessa perspectiva € de que os
fatores que envolvem a parte de aprendizado e conhecimento, comeca desde o processo
seletivo e recrutamento, até chegar no treinamento, visto que no ramo de consultorias
corporativas de Telecom, ou o colaborador gosta do trabalho e persiste, ou desliga-se
rapidamente sabendo da dificuldade e obstaculos rotineiros para ter sucesso nessa area.

Outro ponto foi a maturidade de migrar do uso de planilhas de controle, onde
era dificil ter informagdes precisas, para um sistema que agrupasse todas as
informacdes e trouxessem informagdes relevantes para auxiliar na tomada de decisgo.
Com esse sistema, hd todo o historico do cliente, desde a primeira visita do consultor a
empresa, at¢ as andlises de contas, pedidos de aditivos ou mesmo, quais servicos ao
cliente cancelou ou quis adquirir via consultor. A empresa foi a terceira no Brasil a
adquirir esse software, mostrando a vontade de inovar. De acordo com as informacoes
acima, foi elaborada a Tabela 1.

Perspectiva, Aprendizado e Crescimento

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivo
Estratégico

Indicadores Calculo dos Indicadores Meta Iniciativas Estratégicas

Proporcionar
conhecimento
sobre o produto

Proporcionar
conhecimento
sobre vendas /

marketing
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Os objetivos estratégicos nessa perspectiva sio o de “Proporcionar
conhecimento sobre o produto”, qualificando a equipe comercial no entendimento de
todos os detalhes a respeito dos planos, e “Proporcionar conhecimento sobre
vendas/marketing”, visto que estd ligado diretamente ao core business da organizacio,
que ¢ vender e representar a Vivo Corporativa.

No objetivo “Proporcionar conhecimento do produto”, os indicadores que
melhor representam-no, em trabalho conjunto com os articuladores do Balanced
Scorecard na organizacio, foram: Cursos da universidade corporativa da Vivo e
Conhecimento sobre os planos telefonicos vigentes.

Com isso, a organizacio pretende ter um alto nivel de embasamento sobre os
produtos e servigos oferecidos, e pretende alcangar através dos cursos oferecidos pela
Vivo e por avaliacdes desenvolvidas pela propria consultoria de Telecom estudadas. As
iniciativas estratégicas sao baseadas no atrelamento da remuneragdo variavel, principal
forma de ganho do consultor, ao nivel de estudo do mesmo sobre os produtos que ele
oferece.

Quanto ao objetivo “Proporcionar conhecimento sobre vendas/marketing”, o
indicador escolhido foi workshops sobre técnicas de vendas, sendo que a iniciativa
estratégica, serd o investimento em especialistas em vendas, com foco no treinamento,
aperfeicoamento e orientacdo aos consultores, de forma a melhorar os nimeros de
vendas, permitindo inclusive aumentar as metas num futuro proximo.

Perspectiva processos internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos
internos nos quais a organizacio deve se destacar. Estes processos permitem que a
unidade de negécios cumpra a proposta de valor esperada pelos clientes no segmento
de mercado, e satisfaca as expectativas dos acionistas com excelentes retornos
financeiros (Kaplan & Norton, 1996).

Os fatores que envolvem essa a perspectiva de processos internos, inicia na
cadeia de valor, como o cuidado de ndo fazer demasiadas operacdes nio atreladas ao
ganho de receita ou a andlise estratégica de demandas diferenciadas, que podem vir a
trazer um ganho a médio e longo prazo. Outro ponto ¢ o de pensar em formas de
agregar valor aos clientes através de solucoes de baixo custo, que ndo impactem
negativamente a receita média por cliente.

Um ponto importante no segmento de consultoria é a questao de pos-vendas,
onde a consultoria adquiriu o sistema citado na perspectiva de aprendizado e
conhecimento, que também tem um médulo de pds-vendas, onde consegue-se analisar
as faturas dos clientes de forma automatizada, tendo-se um grande ganho de
produtividade em um processo inerente a todos os clientes abordados, que ¢ a andlise
da conta do cliente. A partir disso, formulou-se a Tabela 2.
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Tabela 2
Perspectiva Processos Internos

PROCESSOS INTERNOS

Ohjegw.o Indicadores Calcuio dos indicadores Meta Iniciativas Estratégicas
Estratégico
Ter maior Converséo de vendas Imputar no CRM qual

ponto da analise o
60% de conversdo  prospect menos gostou /
mais o deixou com
duvidas

Preencher no CRM
quando for apresentado

assertividade no nas propostas % da conversédo em vendas
estudo das apresentadas com das analises apresentadas
faturas analise do sistema

% clientes cadastrados no

Desenvolver

Acoes de vendas

planos de agdo N CRM no semestre anterior, 50% dos clientes
. baseadas nos clientes el o uma proposta e fazer
para clientes que foi feito alguma acao de cadastrados " "
cadastrados no CRM : pente fino" semestral
cadastrados venda / consultoria

nos clientes
Nota: elaborado pelos autores, 2022

A perspectiva processos internos, tem como objetivos estratégicos “Ter maior
assertividade no estudo das faturas”, aumentando assim o potencial de conversao de
vendas das propostas apresentadas em base das andlises feitas, e “Desenvolver planos
de acdo para clientes cadastrados”, transformando em oportunidades de vendas, as
informacdes disponiveis no sistema central da empresa.

Para atingir o objetivo “Ter maior assertividade no estudo das faturas”, foi
escolhido o indicador de conversao de vendas, por se representar o interesse do cliente
para a andlise apresentada. A iniciativa estratégica, serd a adocio de incluir no CRM a
informacdo de quais pontos, na percep¢ao do consultor, o prospect menos gostou ou
que mais influenciou para o nio fechamento da venda. Com essas informacdes,
permitird estudos sobre a base de dados, conseguindo alterar a forma de andlise, bem
como de apresentacio dela, sempre em fungio do aumento da conversao de vendas.

Ja o objetivo “Desenvolver planos de aco para clientes cadastrados”, tem
como indicador as acoes de vendas realizadas para a base de clientes cadastrados, visto
que a informacio por si s, ndo reflete em vendas. Para o alcance desse objetivo, foi
definido uma iniciativa estratégica de analisar criteriosamente todos os clientes que
foram apresentadas propostas, no dltimo semestre. Com isso, sera possivel pensar em
oportunidades de vendas, baseadas no histdrico cadastrado, gerando leads — cadastros
potenciais de vendas — para os consultores.

Perspectiva clientes

Na perspectiva do cliente do Balanced Scorecard, os gerentes de identificam os
clientes e o segmento de mercado em que a unidade de negocios ird competir € as
medidas de desempenho da unidade nesses segmento-alvo (Kaplan & Norton, 1996).
Os elementos presentes na perspectiva de cliente, sdo a aquisicio de clientes, desde
que eles sejam rentaveis quanto a uma andlise de custo-beneficio, onde ¢ apresentado
uma solucio ao cliente que traz rentabilidade para a empresa, e caso o cliente nio
concorde, sugere-se buscar a concorréncia, no sentido de outra operadora.

Hoje a operadora Vivo ¢ lider quanto a telefonia corporativa nacional, e a
consultoria de Telecom estudada, ¢ a representante com maior classificacio de
avaliacdo, Diamante, na Regido da Grande Floriandpolis, sendo que apenas outros trés
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representantes também a possuem no estado. Um tltimo ponto, e com grande grau de
importancia, ¢ a satisfacdo dos clientes, onde a operadora Vivo tem pesquisas de
satisfacdo, que resultam em um relatorio de qualidade analisado mensalmente pelo
supervisor de consultorias da Vivo.

Nessas pesquisas ficaram comprovado, que 99% dos clientes nao possuem
nenhum tipo de reclamagdo sobre o servico prestado, mostrando que as atividades
diferenciadas, como a andlise de fatura de forma automatizada e periddica, sao vistas
com bons olhos pelo cliente, e é diretamente ligada a sua satisfacdo. Diante desse
cenario, desenvolveu-se a Tabela 3.

Tabela 3
Perspectiva Clientes
CLIENTES
°"’°f"’f’ Indicadores Calicuio dos indicadores Meta Iniciativas Estratégicas
Estratégico
Oferecer Reducéo do valor média Soma das faturas antes da Analise trimestral de
solugdes que ¢ consultoria / Soma das Numero maior que 1,15 todos as novas
das faturas ) ; ; .
reduzam o custo faturas apés a consultoria consultorias do periodo

% de Reclamacdes de RGBS LT

Ser excelente no Reclamagdes na e A Manter maximo de 1% apresentando
pos vendas Central de Atendimento Central de Atendimento de reclamacgées reclar_nagoes (quar_m e
quali) para a equipe
inf[:) Ir‘:rl:ft’iiros Numero de noticias
T gy Noticias e Newsleters publicadas no site e 4 noticias mensais +2  Contratar uma agéncia
i criadas newslettes enviadas para os  newsletters mensais digital
clientes

telecom

Nota: elaborado pelos autores, 2022

Na perspectiva clientes, os objetivos estratégicos definidos sio “Oferecer
solugdes que reduzam o custo”, trazendo beneficio real para o cliente, mostrando que
a consultoria com a empresa estudada traz resultados e fortalecendo a marca; “Ser
excelente no pos-vendas”, onde quer manter o baixo percentual de reclamacdes;
“Divulgar informativos sobre o mercado de telefonica Telecom™, tendo um papel ativo
na geracio de contetido, mantendo o cliente com conhecimento sobre as mudancas no
segmento corporativo de telefonia.

Querendo atingir o objetivo “Oferecer solu¢cdes que reduzam o custo”, foi
definido o indicador reducio do valor médio das faturas, visto que esse indice retrata
de maneira genérica a reducio dos planos. Lembrando que deve ser analisado com
cuidado, visto que um consumo atipico do cliente traz aumento das faturas, mesmo que
a consultoria tenha conseguido planos mais eficientes, pois a andlise ¢ feita baseada no
histdrico passado, ndo conseguindo prever volumes atipicos. Tendo periodicidade
nesse tipo de andlise, busca-se diminuir os casos de clientes que ficam com planos
obsoletos — e assim mais dispendiosos para eles — por anos, sem que a empresa os ajude
a otimiza-los, seja com a mudanca de plano, aquisicdo de servicos alternativo ou
cancelamento de itens ndo utilizados.
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No objetivo “Ser excelente no pos-vendas”, o indicador reclamacoes na central
de atendimento reflete o atingimento ou nao desse objetivo, que tradicionalmente ¢ o
que mais impacta negativamente setor. Atualmente a consultoria de Telecom possui
um indice baixo (1%) de reclamacdes e a iniciativa estratégica de ter reunides mensais
sobre o tema, de forma a mostrar quantitativamente (numero de reclamacdes) e
qualitativamente (categoria, causa, historico do cliente para se chegar na reclamacio
em si), visa ndo perder o controle sobre esse indicador, que tem ligacio direta com a
satisfacdo do cliente.

O ultimo objetivo estratégico da perspectiva clientes, ¢ “Divulgar informativos
sobre o mercado de consultoria Telecom™, possui como indicador as noticias e
newsletters (e-mails marketing) criadas e enviadas aos clientes. Atualmente apenas sao
enviados e-mails divulgando os servicos, de maneira publicitiria e com objetivo de
vender. Através da iniciativa estratégica de contratar uma agéncia digital e com isso, ter
as ferramentas necessdrias para criar uma estratégia de relacionamento, baseada na
informacao disponibilizada ao cliente, conhecida como Inbound Marketing, gerando
mais leads consequentemente vendas para a consultoria. De forma secundaria,
possibilita para a consultoria de Telecom ser autoridade no assunto de telefonia
corporativa, criando um diferencial competitivo perante os concorrentes.

Perspectiva financeira

As acdes a serem tomadas de desempenho financeiro vao definir os objetivos
de longo prazo da organizacdo. Objetivos financeiro sio possiveis além da
rentabilidade (Kaplan & Norton, 1996).

Na perspectiva financeira, um dos fatores necessarios para entender a
estratégia da organizacio estudada é a fase dela (crescimento, sustentacio ou
maturidade), sendo que por estar no mercado ha mais de 10 anos e ter uma expertise e
experiéncia sobre todos os elementos necessdrios para proporcionar um servico de
qualidade, estd na Maturidade, que compreende uma fase em que ndo ha mais
investimentos significativos necessarios.

A fonte de receita, elemento da perspectiva financeira, ¢ a venda de planos e
servicos corporativos telefonicos da operadora Vivo, para clientes da propria
operadora e os das operadoras concorrentes. Outra fonte de receita ¢ a carteirizagio,
onde a Vivo remunera mensalmente a consultoria, para cada cliente que estd na sua
carteira atendida, com objetivo de prestar atendimento que incentive o cliente a ficar
com a operadora atual (Vivo).

Na questdo de custos, a empresa faz anualmente um estudo sobre a drea,
analisando setor a setor, pessoa a pessoa, procurando encontrar oportunidades para
cortes ¢ otimizacoes, além de verificar a produtividade, visando proporcionar um maior
lucro para a empresa. Com o entendimento da perspectiva financeira, elaborou-se a
Tabela 4.

Revista Administracio em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Péginag 4‘



RAUV

Morais, S. C. B., Morais, L. G., & Morais, T. G.
Planejamento estratégico e avaliagao de desempenho: o caso de uma empresa de consultoria

Editor Responsavel: Francisco Antonio Serralvo

Tabela 4
Perspectiva Financeira

Ohjetivo

iy Calcuio dos indicadores
Estratégico

Indicadores
Total de gastos e despesas
no trimestre / Total de
gastos e despesas no
trimestre do ano anterior

Controlar os
custos e
despesas

Variacéo do total de
gastos e despesas

Reduzir

Horas destinadas as
despesas

ligacbes para a Central
da Vivo, resolvendo
problemas dos clientes

Horas ligadas / clientes
negociados no més

operacionais que
nao refletem em

Meta Iniciativas Estratégicas
. Parte da Participacéo de
Numero menor que .
Lucros ser calculado via
0,95
essa Meta

Orientar os consultores
quinzenalmente sobre
néo fazer esse tipo de

servico

No maximo 0,1 horas
por cliente negociado
no més

receitas

Aumentar o
faturamento

Ser mais agressivo nas
comissdes das vendas
apos o consultor bater as
metas

Percentual de crescimento
do Faturamento em relacéo
ao ano anterior

Crescimento no

Aumento de 15%
Faturamento

Nota: elaborado pelos autores, 2022

A perspectiva financeira ¢ direcionada estrategicamente para trés objetivos:
“Controlar os custos e despesas”, analisando periodicamente as oportunidades de
reducio; “Reduzir despesas operacionais que nio refletem em receitas”, verificando as
horas utilizadas em servicos que ndo fazem parte do core business da empresa e que nao
geram receitas; “Aumentar o faturamento”, aumentando o volume de vendas e
buscando outras fontes de receitas.

No objetivo estratégico “Controlar os custos e despesas”, o indicador que
melhor reflete, ¢ a variacio do total de gastos e despesas se comparado ao mesmo
periodo do ano anterior. Para conseguir a adesio de todos os colaboradores em fungao
do atingimento desse objetivo, tem-se a iniciativa estratégica de atrelar parte da
participacio de lucros anual, com a meta desse objetivo, visando trazer um incentivo
financeiro que afete os colaboradores, transformando-os em parceiros de negdcios em
prol da consultoria de Telecom estudada.

Outro objetivo definido, o “Reduzir despesas operacionais que nao refletem
em receitas”, traz como indicador as horas destinadas as ligacdes para a central de
atendimento da Vivo, em funco da resolucio de problemas, onde o indicado seria o
consultor informar o cliente que ele teria que ligar para a central, por uma questdo de
regra da Vivo, assim tendo um papel consultivo e ndo operacional. A iniciativa
estratégica desenvolvida foi a orientagdo periddica (quinzenal) dos consultores, sobre
ndo realizar essas ligacdes, que ndo resultam em nenhum tipo de receita a empresa, €
ndo sdo obrigacoes dela.

Finalizando, hd o objetivo estratégico de “Aumentar o faturamento”, que
possui um indicador que € a agressividade nas comissdes de vendas apds o consultor
bater sua meta, incentivando-o a ndo se nivelar pela média, e mostrando que a
consultoria valoriza os consultores que esforcam em alcancar resultados que superem
as metas estabelecidas. Esse objetivo € de grande valia para a consultoria de Telecom
analisada nesse artigo, pois ¢ uma das métricas utilizadas para manter a classificacio
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Diamante da Vivo, permitindo ter destaque e uma remuneracio maior, se comparado
as classificacOes mais baixas.

Mapa estratégico

Com o desenvolvimento do Balanced Scorecard, propde para a consultoria em
Telecom um Mapa Estratégico, que mostra, de forma visual e clara, todos os objetivos
estratégicos da organizacio, e como cada um deles interfere para o atingimento dos
objetivos de outras perspectivas. Segue abaixo a Figura 3.

Mapa Estratégico mostrando a relagio de causa e efeito.

Controlar 0s custos e Reduzir despesas Aumentar o
FINANCEIRO despesas operacionais que n3o faturamento
refletem em receitas

CLIENTE

PROCESSOS
INTERNOS

APRENDIZADO E Proporcionar Proporcionar

CONHECIMENTO

conhecimento sobre o conhecimento sobre
produto vendas / marketing

Nota: elaborado pelos autores, 2022

O objetivo de “Proporcionar conhecimento sobre o produto” levard a se “Ter
maior assertividade no estudo das faturas”, que por si, auxiliard no atingimento dos
objetivos de “Oferecer solucoes que reduzam o custo” (que influencia o objetivo de
“Aumentar o faturamento”) e, na perspectiva financeira, a atingir o objetivo de
“Controlar custos e despesas”.

O segundo objetivo da perspectiva “Aprendizado e conhecimento”,
“Proporcionar conhecimento sobre vendas / marketing”, influencia o “Desenvolver
planos de acfio para clientes cadastrados”, esse que reflete diretamente outros dois
objetivos: “Ser excelente no pos-vendas™ e “Divulgar informativos sobre o mercado de
consultoria de Telecom™.

Esses dois ultimos objetivos estratégicos também interferem em outros: “Ser
excelente no pos-vendas” em “Reduzir despesas operacionais que ndo refletem em
receitas”; € o objetivo “Divulgar informativos sobre o mercado de consultoria de
Telecom” no de “Aumentar o faturamento”™.
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Consideracoes Finais

O artigo tinha como objetivo verificar a possibilidade de desenvolver um
Balanced Scorecard para uma consultoria de Telecom, tornando o planejamento
estratégico mais pratico e palpavel, auxiliando de forma mais intensa nas tomadas de
decisao estratégicas que influenciam o futuro dela. Como resultado dele, verifica-se
que foi possivel o desenvolvimento de um Balanced Scorecard, e a sua aplicacio via
mapa estratégico, principalmente pelo gerente comercial da empresa ja ter uma visao
estratégica completa, trazendo insumos fundamentais para criar os objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Dessa forma, a empresa hoje tem uma forma de ver, de maneira macro, a
estratégia definida, em quatro perspectivas: aprendizado e conhecimento, processos
internos, clientes e financeira. Mesmo sendo possivel atingir o objetivo estabelecido
pelo artigo, foi tido como dificuldade, a necessidade de se escolher poucos objetivos
estratégicos frente aos muitos fatores necessarios para uma consultoria Telecom
CONSEZUIr Sucesso.

Caso tivessem sido elaborados intimeros objetos por perspectivas, se tornaria
confuso e pouco funcional, quanto ao Balanced Scorecard auxiliar na tomada de
decisoes. Sugere-se como objeto de estudo futuro, um trabalho de implementagao do
Balanced Scorecard desenvolvido no artigo presente, auxiliando a organizacio em
todos os pontos necessdrios para o éxito em ter a ferramenta como central, no quesito
de planejamento estratégico
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