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Resumo

O planejamento estratégico projeta os caminhos em que a empresa deve optar
para alcancar o sucesso almejado. Portanto, sdo definidos objetivos e metas, cenéarios
criados para se analisar a situacdo atual e futura da organizacdo em relagdo a seus
clientes, seus concorrentes, 0 mercado em que ela esta inserida, entre outros. Enfim,
muitos estudos e andlises séo feitos para a construgdo do planejamento estratégico,
incluindo um constante acompanhamento, para que a empresa possa tomar decisfes
estratégicas eficientes e estar sempre preparada para as transforma¢des do mercado.
Foi a partir da filosofia do planejamento estratégico que nasceu o Balanced Scorecard.
Esta ferramenta de gestéo foi desenvolvida recentemente e ja esta sendo adotada por
varias empresas do Brasil. O Balanced Scorecard consiste em criar um cenario
balanceado da organizacdo por meio de indicadores de desempenho, 0s quais ndo
medem apenas dados financeiros, mas também dados dos clientes, do ambiente
interno da empresa e do aprendizado de seus funcionarios. Através do Balanced
Scorecard, a empresa consegue analisar a empresa como um todo, definindo metas
individuais para cada geréncia. Desta forma, o Balanced Scorecard funciona como um
impulsionador da organizacao, a conduzindo para o alcance do crescimento financeiro.



1. INTRODUGAO

Este trabalho visa definir o Balanced Scorecard e todo o contexto em que esta
ferramenta esta inserida. Conheca os topicos béasicos que foram desenvolvidos no

decorrer desta monografia.

1.1 Tema e delimitacdo do tema

Em 1990, o Instituto Nolan Norton patrocinou durante um ano um projeto que
tinha como objetivo estudar diversas empresas para medir o desempenho de cada uma
delas. Os estudiosos acreditavam que os meétodos tradicionais utilizados para medir 0
desempenho das empresas estavam dificultando a capacidade de desenvolvimento
econdmico futuro, pois, geralmente, baseavam-se em indicadores financeiros e
contabeis. O executivo principal do Nolan Norton, David Norton, foi o lider do projeto e
Robert Kaplan, o consultor académico, que, posteriormente, tornaram-se
conhecidamente os criadores do mais novo sistema de mensuracdo de desempenho, 0
Balanced Scorecard.

O BSC - Balanced Scorecard - foi criado no ano de 1992 e, se traduzido, significa
algo proximo de indicadores balanceados de desempenho. Essa ferramenta de gestao
pode ser aplicada em organizacfes privadas, publicas e ndo governamentais. Com a
implantacdo do Balanced Scorecard, torna-se possivel avaliar o desempenho das

equipes de uma empresa atraves de um conjunto equilibrado de indicadores, além de



gerar quatro perspectivas diferentes em relacéo a ela: financeira, do cliente, interna e
de inovacéo e aprendizado.

Para que o Balanced Scorecard fosse comprovado na pratica, foi feito um estudo
de caso e uma pesquisa quantitativa em uma empresa do setor de telecomunicacgodes.
Dessa forma, pode-se analisar a utilizacdo desse medidor de desempenho na realidade

empresarial e o entendimento de seu conceito entre os funcionérios desta empresa.

1.2 Problema de pesquisa

No decorrer dos estudos realizados para o desenvolvimento deste trabalho,
identificou-se o seguinte problema: O Balanced Scorecard realmente funciona como
impulsionador da empresa, se adotado corretamente como ensina a teoria, ou precisa

ser adaptado a rotina da empresa?

1.3 Justificativas

O Balanced Scorecard foi criado para atender uma necessidade de gestdo das
empresas. E uma ferramenta que ajuda a potencializar o desenvolvimento de cada uma
delas. No entanto, o Balanced Scorecard é recente, especialmente, no Brasil, 0 que faz
com que muitas empresas, situadas no pais, sintam-se inseguras em implanta-lo.
Sendo assim, é relevante fazer um estudo sobre este medidor de indicadores e analisa-

lo na pratica para testar a sua eficacia e funcionalidade.



1.4 Objetivos

Varios objetivos, geral e especificos, foram definidos para esta monografia, os quais

trilharam o caminho para a sua concluséo.

1.4.1 Objetivo Geral

e Verificar se 0 Balanced Scorecard realmente funciona como impulsionador da
empresa, se adotada corretamente como ensina a teoria, ou precisa ser

adaptado a rotina da empresa.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Verificar o seu funcionamento na pratica por meio de um estudo de caso de
uma empresa privada.

e Verificar se os indicadores balanceados de desempenho estdo sendo bem
divulgados na empresa.

o Verificar se a divulgacdo do Balanced Scorecard contribui para sua

implantacéo na prética.



1.5 HipoGteses de pesquisa

H! = O Balanced Scorecard produz um resultado impulsionador e eficaz nas
empresas.
H° = O Balanced Scorecard ndo produz um resultado impulsionador e eficaz nas

empresas.

1.6 LimitacOes da pesquisa

O Balanced Scorecard € ainda uma ferramenta nova de gestédo, especialmente
no Brasil. Portanto, o material de pesquisa bibliogréfica é incipiente e os trabalhos de
pesquisa sobre o assunto sdo limitados, apesar de ser um tema importante e
interessante para ser desenvolvido. Ainda, por se tratar de dados especificos e
sigilosos de cada empresa, a coleta das informacdes sobre o funcionamento do

Balanced Scorecard pode ser dificultada por politica propria da empresa.

1.7 Metodologia

Para comprovar todas as hipoteses citadas neste trabalho foi preciso realizar
uma pesquisa bibliografica sobre o Balanced Scorecard, descrevendo seus conceitos e
sistema de funcionamento. Além disso, foi feito um estudo de caso de uma empresa
brasileira, privada, de grande porte e que atua no setor de telecomunicacfes. Com isso,
analisou-se a aplicagdo da teoria sobre a ferramenta na pratica. Foi realizada uma

pesquisa quantitativa para verificar a eficdcia da divulgacdo destes indicadores de



desempenho nesta empresa de telecomunicacdes e uma pesquisa qualitativa, do tipo
entrevista em profundidade, aplicada a gerentes da Brasil Telecom da area de
Planejamento Estratégico. E importante levar em consideracio, de que esta ferramenta
defende o envolvimento de todas as areas da empresa para que ela possa, de fato,

funcionar.

1.8 Estrutura do Trabalho

Apos este capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta uma revisao da literatura
sobre o tema Balanced Scorecard. No Capitulo 3 mostra-se um aprofundamento do
tema a ser desenvolvido neste trabalho. No Capitulo 4 expbe-se a metodologia de
pesquisa utilizada na execucdo deste trabalho. No Capitulo 5 sdo apresentados os
resultados da pesquisa, com os devidos comentérios. No Capitulo 6 apresentam-se as
conclusbes e recomendagdes obtidas a partir do trabalho realizado. Por fim, colocam-se

as Referéncias Bibliograficas e os Anexos.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O que é Planejamento Estratégico?

Toda empresa precisa tracar um planejamento estratégico para tomar decisdes
estratégicas, as quais afetam todas as suas areas. E através do planejamento
estratégico que a empresa mobiliza seus recursos para alcancar seus objetivos e este
pode ser elaborado a curto, médio ou longo prazo. Além disso, este planejamento ajuda
a organizacao a estar sempre preparada para mudancas, seja ela interna ou externa.
Para a construcdo do planejamento estratégico, primeiramente, é preciso definir a
missdo da empresa, identificar as areas estratégicas de negdcio, analisar e avaliar os
negocios atuais e identificar novas areas de negécio a explorar.

Cruz (1998, p. 15) define o planejamento estratégico, enfatizando-o como algo
que engloba toda a organizacdo e separando-o de outros planejamentos mais
especificos de cada area.

Planejamento Estratégico é a designac¢do dada a qualquer processo sistematico
de tomada de decisbes estratégicas que afetam a empresa como um todo
durante periodos largos de tempo. Ndo é a mesma coisa que planejamento de
produtos, ou de marketing, ou financeiro, ou de recursos humanos, ja que cada
um destes lida apenas com um aspecto das atividades da empresa. Ndo é
prever, nem orcamentar, nem coordenar.

Chiavenato & Sapiro, (2003, p. 39), por sua vez, conceitua as funcdes do

planejamento estratégico e sua importancia como guia para uma empresa, além de,
também destacar sua necessidade em mobilizar todas as areas da empresa para que a
sua realizacdo possa ser possivel.

O planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias

organizacionais no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua misséo no



ambiente em que ela esta atuando [...] O planejamento estratégico esta
relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a
direcdo ou a viabilidade da empresa. Mas, aplicado isoladamente, é insuficiente,
pois ndo se trabalha apenas com a¢des imediatas e operacionais: é preciso que,
no planejamento estratégico, sejam elaborados de maneira integrada e articulada
todos os planos derivados do planejamento estratégico.

Os autores mostram um diagrama com todos os planos taticos e operacionais

decorrentes do planejamento estratégico:

Fluxo de
1 Caixa
Planejamento Plano de
Financeiro Investimentos
Plano de
Aplicagdes
Plano de
Produgdo
Planejamento Planejamento Plano de AI%ance e
o ~ X Objetivos
Estratégico da Produgao b EMETE: Departamentais,
Plano de
Abastecimento|
X Plano de
Planejamento Vendas
de Marketing
Plano de
Propaganda
Planejamento
] Plano de
— | de Recursos Treinamento
Humanos

Figura 2.1. Planos taticos e operacionais.

Fonte: Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 42.

Uma organizacdo precisa criar estratégias para poder se desenvolver no
mercado, as quais sdo elaboradas e administradas pelo préprio planejamento
estratégico. Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2003, p. 17), a estratégia é
extremamente importante para o direcionamento da empresa. Além disso, existe a
diferenca entre a estratégia como plano, isto é, o que a organizagao pretende fazer, e a
estratégia como padréo, a qual representa o que foi realmente realizado. “Estratégia é

um padréo, isto €, consisténcia em comportamento ao longo do tempo”.



2.2 As etapas para a construcdo do Planejamento Estratégico

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2003), existem varios modelos
diferentes de planejamento estratégico. No entanto, todos eles seguem passos basicos
como, dividir o modelo em etapas bem definidas, articular cada uma delas com listas de
analise e técnicas, e por fim, focar na fixacdo de objetivos, no comeco, e na elaboracéo
de orcamentos e planos operacionais, no fim.

Segundo Cruz (1998), o planejamento estratégico € composto por dez etapas:
definicdo do negdcio, objetivos e alvos da empresa, previsbes e desvios, analise do
contexto externo, auto-andlise, estratégias alternativas, selecdo das estratégias,
avaliacdo das estratégias, planos de acdo e orcamentos e controle.

Para definir o seu negdcio, a empresa precisa conhecer os clientes, saber quem
sao eles, suas necessidades, como satisfazé-los e qual canal de distribuicdo € o ideal
para levar o produto até eles. Além disso, € importante definir em que caminho a
empresa pretende crescer, como desenvolver novos produtos, ter maior participacdo no
mercado, desenvolver novos mercados ou inventar novos produtos para entrar em
novos mercados. Contudo, a organizagao precisa definir a sua misséo, isto €, criar uma
identidade propria, incorporar valores.

A segunda etapa € definir os objetivos e alvos para a empresa. Portanto, analisa-
se onde a organizacao pretende chegar e se todos o0s objetivos adotados anteriormente
ainda funcionam. Sendo assim, é feita uma pesquisa para averiguar os resultados
obtidos nos ultimos anos e fazer um comparativo com os resultados da concorréncia,
para que, assim, consiga-se estudar o desempenho da empresa em relacdo a

concorréncia. Apos isto, sdo tracados os alvos de desempenho que a organizacdo deve



atingir nos proximos anos, sendo decididos o alvo minimo e o alvo satisfatério que deve
ser atingido.

Como afirma Cruz (1998, p.47), “Enquanto que o alvo é aquilo que vocé quer
gue aconteca, uma previsao € aquilo que pensa que vai acontecer. Com estes dois
elementos pode determinar o desvio entre 0o que quer e o que vai acontecer”. E
importante fazer previsdes de lucros da empresa e, para isto, hd que ser realista em
relacdo aos numeros. Para tracar as previsdes observam-se os lucros, vendas e
margens anteriores atingidas pela empresa e, a partir dai, sdo definidos os nimeros
para 0s proximos anos. Apos realizadas as previsdes de lucros, tracam-se as previsdes
de rentabilidade de capitais proprios — RCP — da organizacéo, isto é, avalia-se o quanto
pode render o capital proprio com relacdo aos lucros. Depois, € s6 calcular os desvios,
os quais definem a intensidade das estratégias para se atingir os alvos.

As estratégias de uma empresa englobam fatores essenciais como, clientes,
concorréncia e a propria empresa. Na andlise do contexto externo, a atencao € voltada
para os clientes e a concorréncia. Em relagdo aos clientes, € feita uma segmentacao,
verificam-se as motivagfes que levam o cliente ao consumo e suas necessidades. Ja
em relagdo a concorréncia, observam-se seus pontos fracos e fortes, suas tendéncias
no mercado, sua participacdo no mercado e analisam-se suas estratégias adotadas por
ela.

Posteriormente, a empresa deve fazer uma auto-analise, isto €, olhar para si
prépria. Entdo, o seu desempenho é analisado, incluindo o crescimento das vendas, a
participacdo no mercado, a responsabilidade social, entre outras. Depois, todas as
estratégias utilizadas nos ultimos anos sdo estudadas, apontam-se todos os problemas

estratégicos encontrados e desenvolve-se uma possivel solucdo para cada um deles.
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Cruz (1998) afirma que ha sete variaveis internas que precisam ter 0S seus
procedimentos analisados dentro da organizacdo: as estratégias, as estruturas, 0s
sistemas, a cultura, o pessoal, o estilo de gestdo e as competéncias distintivas. Assim,
é feita uma andlise dos custos internos da empresa e desenvolvem-se formas para que
eles possam ser reduzidos. Além disso, sdo montadas estratégias de acordo com o
posicionamento da empresa em relacdo a concorréncia, a sua participacdo no mercado,
a qualidade de seus produtos e servicos, tendéncias, entre outros fatores influentes. E
essencial também definir os recursos financeiros da empresa, além de analisar suas
fraquezas e forcas.

A busca de criar estratégias alternativas, além das ja seguidas pela empresa, é
uma forma de se preparar para as possiveis mudancas. Assim, pode-se fazer uma
listagem de estratégias alternativas para cada area da empresa e analisar suas
implicacdes.

Antes de selecionar as estratégias que serdo implantadas, é necessario rever
toda a analise feita do contexto e a auto-analise da empresa, além de avaliar a atual
situacdo estratégica da empresa. Feito isto, toda a equipe de Planejamento Estratégico
se reline para definir quais seréo as estratégias adotadas pela organizacéo.

Depois de selecionar as estratégias, a equipe deve avalia-las, isto €, verificar se
elas sdo realmente eficazes para o desenvolvimento da empresa como um todo.

A criacéo do plano de acdo € a forma da empresa verificar como colocar todas
as estratégias em pratica. “Para que as estratégias sejam postas em pratica, é
necessario que todas as pessoas envolvidas tenham instrugdes sobre o que fazer e
guando fazer”. (CRUZ, 1998, p.159). Portanto, ao definir o que deve ser realizado na

empresa, chega o momento de orcar todos os movimentos que serdo executados,
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como o aumento no numero de funcionarios, o0 aumento do numero de clientes, o
pagamento dos salarios, investimentos etc.

Enfim, a décima etapa de todo o processo sistematico do planejamento
estratégico busca avaliar os resultados, verificar se houve progresso e controlar o efeito
das estratégias tracadas, isto é, analisar se elas estdo sendo eficazes e se merecem
ser mantidas. Assim, o controle é feito para ter certeza de que a empresa esta trilhando
0 caminho certo.

Contudo, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2003) montam um modelo basico de
planejamento estratégico, o qual se resume em apenas cinco estagios:

Estagio de fixacdo de objetivos: a primeira etapa do planejamento estratégico
consiste em quantificar as metas, valores e objetivos que se pretendem alcancar
durante um determinado periodo de tempo. E importante formalizar, em nimeros, o que
a empresa visa atingir, para que, futuramente, possa ser realizada uma comparagao
com o que realmente foi atingido.

Estagio de auditoria externa: este € o momento de avaliar as condigBes externas
atuais da organizacdo, além de, também, €& essencial fazer previsbes das suas
condicbes futuras. Afinal, o planejamento depende de previsbes. Assim, s&o
construidos cenarios distintos para analisar as possiveis situacdes em que a empresa
possa se encontrar posteriormente, avaliando os pontos positivos e negativos. Nestes
cenarios sao incluidos diversos fatores como, a concorréncia, a distribuicdo de
produtos, os consumidores, entre outros.

Estagio de auditoria interna: assim como o estagio anterior, sdo avaliadas as
condicbes da empresa, no entanto, internas. Entdo, sao realizados estudos das

fraqguezas e forcas da organizacdo, e ainda, as competéncias de cada area sao
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avaliadas. Tudo, geralmente, verificado por meio de tabelas e checklists de diversos
tipos.

Estagio de avaliacdo da estratégia: as estratégias anteriores sdo verificadas e
outras novas sao elaboradas e qualificadas, para reforcar as chances de sucesso da
empresa. Neste estagio, séo feitos calculos para avaliar o retorno sobre o investimento,
analise de riscos, curva de valor, avaliagdo da estratégia competitiva, e varios outros
calculos, quase todos voltados para a andlise financeira.

Estagio de operacionalizacdo da estratégia: € neste estagio em que é feita a
implementacdo das estratégias. Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), as
estratégias podem ser fragmentadas em subestratégias para potencializar o processo
de implementacdo. Além disso, a operacionalizacdo da estratégia funciona através da
criacdo de hierarquias dos diferentes niveis de planos que compdem o planejamento
estratégico, juntamente com as perspectivas de tempo para a realizacdo de cada um
deles.

Portanto, primeiramente, estdo os planos estratégicos construidos para longo
prazo, logo depois, seguem os planos para médio prazo e, finalmente, estdo os planos
operacionais para curto prazo, compostos por or¢gamentos, objetivos, estratégias e
programas. Paralelamente, ha uma hierarquia de objetivos, de orcamentos e outra de
subestratégias, isto €, corporativas, de negacios e funcionais.

Por fim, é feito um controle dos efeitos causados pelas estratégias.

O processo de planejamento estratégico construido por Chiavenato & Sapiro
(2003) constitui-se de elementos, os quais também estdo contidos nos outros dois

modelos citados anteriormente. Sao eles:
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Declaracdo de missdo: a missdo da organizacao traduz a sua razéo de ser e 0
seu papel social, além de ser uma declaragdo das suas responsabilidades e
pretensdes, e uma definicdo do seu negécio.

Visdo de negdcios: juntamente com a declaragdo da missao, a visdo de negdcio
determina a intencdo estratégica da organizacdo. Esta é a forma de prever como a
empresa pretende estar posicionada no futuro.

Diagnoéstico estratégico externo: este elemento busca antecipar ameacas e
oportunidades que possam influenciar a empresa na concretizagdo dos seus objetivos
empresariais. Portanto, sao feitos estudos sobre concorréncia, publico, distribuidores,
fornecedores, e varios outros. Os autores ainda falam de cinco for¢cas atuantes para a
formulacdo de estratégias a partir da analise competitiva: o poder de barganha dos
clientes e fornecedores; a ameaca de substitutos e novos concorrentes entrantes e a
rivalidade dos atuais concorrentes.

Diagndstico estratégico interno: tanto o diagndstico estratégico externo, como o
interno, necessitam da construcdo de cenarios para prever condi¢cdes futuras da
empresa. A diferenca € que, respectivamente, uma analisa condi¢cdes externas, e a
outra busca avaliar as condi¢Ges internas da organizagcdo, como suas fragquezas e
forcas, e o funcionamento de cada area dela. Com isso, posteriormente, desenvolvem-
se estratégias para ajustar a empresa ao seu ambiente.

Fatores-chave de sucesso: € uma avaliacdo dos fatores critico de sucesso no
processo de planejamento, a qual realiza uma analise entre os diagnésticos e a
elaboragéo das estratégias.

Sistemas de planejamento estratégico: nesta etapa, as estratégias sao

formuladas e implementadas, com o propésito de concretizar a missao da empresa, seu
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plano de negdcio e seus objetivos, por meio da construcdo de planos operacionais, ou,
programas taticos. Na figura 2.2, o eixo vertical do centro representa as etapas para a
formulacao das estratégias, como a criacao, avaliacéo e escolha e implementacédo. Este
eixo vertical é alimentado por quatro fluxos de conhecimento. Os dois fluxos superiores
representam o diagnostico estratégico, com a analise externa a direita e a analise
interna a esquerda. Os dois fluxos inferiores representam as consideracdes feitas sobre
os valores da empresa.

Definicdo dos objetivos: “[...] a organizagdo persegue simultaneamente diferentes
objetivos em uma hierarquia de importancia, de prioridades ou de urgéncia’.
(CHIAVENATO & SAPIRO, 2003, p. 43). Para definir os objetivos empresariais €
necessario analisar a situacdo da empresa e determinar o que precisar ser modificado e
aprimorado a longo, médio e curto prazo.

Andlise dos publicos de interesse (stakeholders): este processo de analise tem o
proposito de verificar quais sdo os stakeholders da organizacdo, isto €, uma pessoa,
grupo de pessoas ou organizacao que esteja ligado direta ou indiretamente a ela. Com
isso, € possivel criar um relacionamento entre a empresa e 0s seus publicos de
interesse, e buscar atender as suas necessidades.

Formalizacdo do plano: este € o momento de colocar o plano estratégico em
acao, e para isso, é preciso criar programas e projetos de implementacdo, mobilizando
todo o pessoal, administrando os recursos disponiveis e controlando o trabalho

realizado.
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Diagnéstico |\ Diagnostico
externo \ interno
|\ Ameagase | Forcas e
oportunidades | fragilidades
| do ambiente \ da organizagédo
\ Fatores-chave ., ./ Competéncias
\  de sucesso \ / distintas

Respon -
sabﬁ idade [— Valores
social Corporativos

Avaliacéo
e escolha

da
estratégia

Figura 2.2. Modelo basico de constru¢do do planejamento estratégico.

Fonte: Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 43.

Formalizacdo do plano: este € o momento de colocar o plano estratégico em
acao, e para isso, é preciso criar programas e projetos de implementacdo, mobilizando
todo o pessoal, administrando os recursos disponiveis e controlando o trabalho
realizado.

Auditoria de desempenho e resultados (reavaliacdo estratégica): propde-se a
reavaliar as estratégias implantadas, reformulando as ruins e mantendo as que estao
tendo sucesso.

Enfim, todos os modelos apresentados sdo compostos por etapas, basicamente,
parecidas e que apresentam alguns detalhes que podem fazer toda a diferenca no
desenvolvimento da empresa. O importante € fazer uma comparacdo entre os modelos

e avaliar quais elementos devem ser aplicados a organizacdo. O planejamento

estratégico deve ser flexivel, se adequando em cada empresa.
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2.3 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo de empresas recente,

especialmente no Brasil. Para entendé-la melhor, é importante conhecer o seu

surgimento, sua elaboracéo e todo o0 seu processo de implantacao.

2.3.1 Histérico

O BSC foi desenvolvido em 1992, por meio de um estudo entre diversas
empresas para analisar o sistema de medi¢éo de desempenho tradicional. Esse estudo,
segundo Kaplan & Norton (1997), foi patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, o qual
tinha como presidente David Norton, e realizado no ano de 1990. Durante esta andlise,
foi constatado que o método tradicional para medir o desempenho empresarial era
baseado em indicadores financeiros e contabeis, o que prejudicava a capacidade das
empresas de criar valor econémico para o futuro. David Norton comandou todo o
processo dos estudos, juntamente com seu assistente académico, Robert Kaplan.
Reunibes bimestrais eram feitas com representantes de varias empresas de manufatura
e servicos, da industria pesada e da alta tecnologia, para desenvolver um novo modelo
de mensuragédo de desempenho.

No comeco do projeto, foram analisados estudos de caso recentes sobre
sistemas inovadores de medicdo de desempenho. Entre eles, um mostrou que a
empresa Analog Devices, pioneira na utilizagdo do BSC, juntamente com a empresa
FMC Corporation, adotava um sistema scorecard, o qual era composto por medidores

financeiros, além de medidores relativos a qualidade, processo de producdo,
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aprimoramento no desenvolvimento de novos produtos e sistema de distribuicdo.
Assim, um representante de alto nivel da Analog Devices comparecia as reunides para
compartilhar com o resto do grupo sobre essa recente ferramenta.

Por meio de véarias discussbes em grupo, o scorecard foi ampliado,

transformando-se no Balanced Scorecard.

2.3.2 Definicéo

O BSC é uma ferramenta de gestao que mede o desempenho da empresa como
um todo, isto €, mobiliza e acompanha todas as suas areas. O Balanced Scorecard
representa um novo conceito de sistema gerencial estratégico que funciona como um
impulsionador do desempenho financeiro da organizacéo, além de ser composto por
um conjunto equilibrado de indicadores financeiros, que mostram as tomadas de
decisbes do passado, e as complementam com indicadores operacionais.

Kaplan & Norton (1997, p. 07), os criadores do BSC, definem o seu significado:
“O Balanced Scorecard €, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a
visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”.
Além disso, os dois autores afirmam que um medidor de desempenho de uma
organizacdo também influencia o comportamento de seus gerentes e empregados.

Campos (1998, p. 59) enfatiza a importancia do BSC no cenario empresarial, que
sofre frequientes transformagoes.

Neste ambiente empresarial de continuos desafios e constantes mudancas
impostas pelas tendéncias dos novos tempos e mercados, como ja vimos, as
administracdes precisam de um instrumento abrangente, expresso em um

conjunto coerente de indicadores de desempenho, que, por um lado, seja
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suficientemente simples e compacto de modo a permitir uma rapida analise, mas
que, por outro, permita um facil desdobramento em niveis mais detalhados, de
forma a possibilitar um total acompanhamento de todas as vertentes do negocio
em suas mais importantes perspectivas.

Resumindo, entende-se que o BSC é uma nova ferramenta de gestédo
estratégica que busca o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos da
empresa, entre indicadores de tendéncia e ocorréncia, entre medidores financeiros e

nao-financeiros e entre perspectivas internas e externas de desempenho.

2.3.3 Perspectivas

O BSC ¢ organizado com base em quatro perspectivas, as quais devem estar
integradas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a do aprendizado e
crescimento. Kaplan & Norton (2004) afirmam que, atualmente, o gerenciamento das
organizacdes é complexo, exigindo que os gerentes tenham condi¢des para visualizar o
desempenho da empresa sob quatro perspectivas e respondendo quatro questdes
bésicas, as quais cada uma esté relacionada a uma destas perspectivas. Ver figura 2.3.

Para desenvolver a perspectiva financeira do BSC, cada unidade de negdcios da
organizacdo deve definir os objetivos financeiros adequados a sua estratégia. Nao é
possivel que apenas uma medida financeira seja identificada para todas as unidades de
negocios, pois cada uma delas pode estar seguindo estratégias diferentes. A
perspectiva financeira tem papéis importantes para o BSC, porque serve de meta
principal para os objetivos e medidas das outras perspectivas, além de determinar o

desempenho financeiro esperado da estratégia.
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Perspectiva Como parecemos
financeira para os acionistas?

Metas Indicadores

e
Como os clientes Em que devemos
nos véem? ser excelentes?

Perspectiva Perspectiva
do cliente interna da empresa

Metas Indicadores Metas Indicadores

Perspectiva
de inovagéo

e aprendizado
Metas Indij If

Seremos capazes de
continuar melhorando e
criando valor?

Figura 2.3. As perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: Kaplan & Norton, 2004, p.52.

Kaplan & Norton (1997) afirmam que os objetivos financeiros representam a
meta da empresa em longo prazo, isto €, gerar retornos financeiros para 0s
investidores. O Balanced Scorecard é usado para expor os objetivos financeiros para
toda a organizacao e ajusta-los a ela em suas diferentes fases de crescimento e vida. O
BSC esta vinculado as tradicionais medidas financeiras, como as relacionadas com a
rentabilidade, o crescimento e o valor para 0s acionistas, pois 0S executivos nao as
deixam de usar. Os gerentes podem desenvolver os indicadores de desempenho
financeiro para medir se a implementacéo e a execucao da estratégia estdo realmente
contribuindo para melhores resultados.

Depois de definidos os objetivos e metas financeiras, chega o0 momento de
produzir receita por meio da perspectiva dos clientes, na qual a organizacao identifica

em quais segmentos de clientes e mercado ela quer competir. A partir disto, s&o
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definidas medidas, através de indicadores de tendéncias, para alcancar a satisfacao do
cliente, sua fidelidade e lucratividade.

Segundo Kaplan & Norton (1997), antigamente, as empresas podiam se
preocupar maior parte do tempo com suas capacidades internas, buscando maior
desempenho de seus produtos e desenvolvimento tecnolégico. No entanto, as
organizacdes que ndo acompanharam a evolucao industrial ndo conseguiram se manter
no mercado. As empresas modernas dedicam bastante concentracdo nos clientes, em
suas preferéncias, para competir com a concorréncia. Inclusive, as declaragcbes de
missao e visdo afirmam esta preocupacgdo em valorizar os clientes. Assim, as unidades
de negocios precisam encantar e satisfazer seus clientes, desenvolvendo novos
produtos e servicos, para obter um desempenho financeiro superior.

Campos (1998) enfatiza a importancia da corporacdo em adotar o processo de
ouvir a voz de seus clientes, tanto os atuais quanto os potenciais e funcionarios, de
forma continua, baseando-se no contato pessoal, ou, pelo menos, personalizado. Estas
sao formas que fortalecem o relacionamento da empresa com seus clientes e ajudam a
criar uma imagem precisa deles. Depois de definir o perfil de seus clientes, a
organizacao consegue criar medidas especificas de acordo com os fatores necessarios
para a melhoria da satisfacéo dos clientes.

Kaplan & Norton (1997) relatam que a empresa que define sua estratégia
utilizando pesquisas de mercado, pode descobrir diversos segmentos de mercado e
suas preferéncias, além de dimensdes de preco, funcionalidade, qualidade,
relacionamento, entre outros. Sendo assim, a estratégia da empresa pode ser definida

de acordo com os segmentos de clientes e mercados que ela pretende atingir.
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Normalmente, apds desenvolver os objetivos e medidas para as perspectivas
financeira e dos clientes, a empresa define objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos, 0s quais baseiam-se em processos efetivos para a garantia da
satisfacao e retencdo dos clientes, a fim de gerar bons resultados financeiros. Kaplan &
Norton (1997) declaram que, ao utilizar o Balanced Scorecard, recomenda-se que a
organizacao crie uma cadeia de valores genérica dos processos internos. Sendo assim,
primeiramente, esta cadeia pode ser iniciada com o processo de inovacgao, isto &,
identificacdo das necessidades atuais ou posteriores dos clientes e articulacdo de
solugcbes para estas necessidades. Depois, a cadeia prossegue com 0S Processos
operacionais, como prestacado de servicos aos clientes e desenvolvimento de logistica,
e termina com o servico pos-venda, o qual busca manter o cliente apds a venda de um
produto ou servico da empresa. Os processos internos da empresa sao gerados a partir
de estratégias explicitas, as quais sdo voltadas para atender as expectativas de
acionistas e clientes.

Para Campos (1998), na perspectiva dos processos internos do negécio pode-se
medir o tempo de processo do pedido, de distribuicdo, da entrega, da qualidade dos
produtos e servicos, dos funciondrios, do faturamento, da produtividade e do custo.
Além disso, o autor afirma ser importante identificar os clientes da empresa, distingui-
los e distribui-los em diferentes niveis, que estardo relacionados as suas necessidades.
Com isso, é possivel que a organizagdo consiga oferecer um atendimento
personalizado.

O conhecimento profundo sobre os seus clientes permite que a empresa tome
medidas para alcancar a satisfacdo de seu publico. Portanto, sdo desenvolvidos

medidores de melhoria industrial, que enfocam alcancar uma estabilidade no processo



22

de fabricacdo de novos produtos. Além disso, sdo criados medidores do percentual de
vendas, permitindo-se analisar o impacto dos novos produtos no mercado, sua
comercializacdo e sua divulgacdo. Paralelamente, algumas medidas devem ser
tomadas para que a organizagdo consiga identificar e medir suas competéncias e sua
tecnologia com o objetivo de alcancar ou superar a concorréncia. Sendo assim, varias
medidas especificas sdo desenvolvidas para diferentes departamentos da empresa,
gerando diferentes ag¢fes individuais que a afetam de forma global, especialmente em
suas decisoes.

Finalmente, a Ultima perspectiva do BSC, a do aprendizado e crescimento, cria
direcbes para a empresa alcancar o aprimoramento de suas capacidades
organizacionais, dos seus funcionarios e dos seus sistemas. Kaplan & Norton (1997)
afirmam que s&o investimentos que irdo colher bons resultados financeiros a longo
prazo. Campos (1998, p. 95) segue a mesma linha de pensamento, afirmando que:

Os objetivos e as medidas de desempenho da perspectiva de aprendizado e
crescimento sao forcas que vdo mover a empresa no sentido de criar a infra-
estrutura que a organizagdo precisa para alcancar os ambiciosos objetivos
definidos nas perspectivas financeira, dos clientes e dos processos internos.

Na elaboracdo do BSC, foram reveladas trés categorias na perspectiva do
aprendizado e crescimento:

1. Capacidades dos funcionarios: uma empresa precisa estar em constante
melhoramento para, no minimo, manter sua posicdo no mercado. Para crescer, ndo
basta obedecer procedimentos operacionais padronizados, mas investir em seus
funcionarios, pois eles estdo bem proximos aos seus processos internos e seus
clientes. Portanto, a empresa deve orientar a capacitacdo de seus funcionarios para os

objetivos organizacionais.



23

2. Capacidades dos sistemas de informac&o: Para que os funcionarios tenham
um desempenho eficaz, eles necessitam ter informacgdes precisas sobre os clientes, os
processos internos e as consequéncias de suas decisbes. Sendo assim, as
organizagcdes devem adotar sistemas de informacdes eficientes que facilitem o trabalho
dos funcionarios, responsaveis pela melhoria dos processos.

3. Motivacdo, empowerment® e alinhamento: contudo, os funcionarios precisam
estar constantemente motivados, ter liberdade para tomar decisdes e acdes, além de
estarem alinhados as estratégias da empresa. Portanto, podem ser criadas medidas de
sugestdes apresentadas e implementadas, que buscam divulgar sugestbes bem-
sucedidas, ilustrar os beneficios e melhorias obtidas e comunicar recompensas pelas
sugestdes implementadas. Também, podem-se desenvolver medidas de melhorias
especificas de qualidade, tempo ou desempenho para os processos internos e dos
clientes, e medidas de alinhamento individual e organizacional, compostas por metas
individuais e organizacionais e medidas de desempenho baseada em equipes.

O Balanced Scorecard estabelece uma relacdo entre as suas quatro
perspectivas, as quais sdo compostas por medidores de desempenho que exercem a

funcao de impulsionar a empresa no mercado competitivo.

2.3.4 A implementacédo do Balanced Scorecard

A implementagdo do BSC nada mais é do que colocar as estratégias em agao.

Para isso, Campos (1998) declara que € importante que seja desenvolvido um plano de

! “Termo utilizado para definir a delegagdo a um colaborador e aceitacéo por este da propriedade, autoridade e
responsabilidade por uma determinada atividade ou processo de negécio”. (CAMPOS, 1998, p. 168).
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implementacdo a fim de gerar solugbes para o Fator Critico de Sucesso, isto €, 0 que
deve ser feito para alcancar o sucesso por meio de objetivos para médio prazo. Estes
objetivos sé@o transformados em um Plano de Ac¢do, no qual deve estar incluida a
associacdo das medidas aos bancos de dados e aos sistemas de informacéao, a
divulgacdo da nova metodologia a toda a organizacdo, incentivando a criacdo de

medidores de apoio para cada unidade ou departamento.

2.3.5 O Planejamento Estratégico e o Balanced Scorecard

O planejamento estratégico e o Balanced Scorecard seguem conceitos préximos
de gestdo. Ambos buscam avaliar a empresa como um todo e montar estratégias que
possam impulsionar a empresa em, preferencialmente, médio ou longo prazo. Seus
processos precisam ser conhecidos por todas as areas da organizacdo, além de

funcionarem de forma integrada.
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3. APROFUNDAMENTO DO TEMA

Para demonstrar a aplicagdo da teoria do Balanced Scorecard na pratica, sera
feito um estudo de caso na empresa de telecomunicacdes Brasil Telecom S.A., a qual
utiliza tal ferramenta de gestdo. Portanto, sera apresentado um breve histérico da
empresa, assim como 0 seu procedimento de administracdo do planejamento

estratégico e, por fim, sua aplicacdo do BSC.

3.1 Histérico da Brasil Telecom S.A.?

ApOs a privatizagdo do Sistema Brasileiro de Telecomunicacdes, que até entdo
era controlado pela Telebras, iniciou-se uma competicdo no mercado nacional de
telecomunicacfes entre as operadoras de telefonia. Logo, foi criada a Agéncia Nacional
de Telecomunicagbes — Anatel, orgdo regulamentador do setor. A Anatel elaborou o
Plano Geral de Outorgas (PGO), que foi aprovado em abril de 1998, o qual divide o
territorio nacional em quatro Regides dispostas da seguinte forma:

Regido |: compreende os Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito
Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara,
Piaui, Maranhdo, Para, Amapa, Amazonas e Roraima. Esta Regido foi concedida para
a cobertura da empresa de telefonia Telemar.

Regido II: envolve o Distrito Federal e os Estados do Rio Grande do Sul, Santa

Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Rondonia e

2 Fontes: www.brasiltelecom.com.br. Acesso em 15/04/2005. www.anatel.gov.br. Acesso em 15 de abril de 2005.
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Acre. A Regido tornou-se area de atuacdo das empresas Brasil Telecom, CTBC
Telecom e Sercomtel, sendo que as duas Ultimas sao independentes.

Regido Ill: representada pelo Estado de S&o Paulo, onde as concessionarias
atuantes séo a Telefonica e a CTBC Telecom, a qual € independente.

Regido IV: compreende todo o territdrio nacional e é a area de atuacdo da
Embratel.

A area de atuacao da Brasil Telecom (Regiéo Il) corresponde a 33% do territério
brasileiro, 23% da populagdo nacional e comporta mais de 10,5 milhdes de linhas
instaladas. Ela é formada por varias empresas que somadas geram um grupo de
29.550 colaboradores:

e Brasil Telecom S/A, operadora de telefonia fixa;

e Globonet, que trabalha com sistemas de cabos submarinos de fibra otica,

conectando Brasil, Venezuela e Estados Unidos;

e Participagbes na Metrored e Vant;

e |Best, provedor de internet;

e BrTurbo, que também €& provedor de internet;

e Brasil Telecom GSM, a qual foi recentemente lancada no mercado,

funcionando como operadora de telefonia movel na expectativa de buscar novos

clientes.

A Brasil Telecom S.A. é controlada pela Brasil Telecom Participa¢gdes S.A, que,
por sua vez, € controlada pela Solpart Participacdes S.A., a qual detém 53,6% do

capital votante e 20,2% do capital total. Os acionistas da Solpart s&o:
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e Timepart Participagbes S.A., com 20,9% do capital total da Solpart, formada

por fundos de investimentos;

e Telecom ltalia International N. V., com 31,6%;

e Techold Participagbes S.A., com 47,5%, formada por fundos de penséo

brasileiros (Sistel, Telos, Funcef, Petros e Previ) e Opportunity Zain.

De acordo com a filosofia da empresa, a visdo da Brasil Telecom € ser a melhor
empresa de telecomunicacdes do Brasil e sua missdo é de unir pessoas, eliminando
distancias, com tecnologias que desenvolvam o pais através da busca da exceléncia e
da inovacao em servigcos de telecomunicacdes. A empresa declara, ainda, que cumpre
com o seu papel de empresa-cidada, envolvendo-se com a comunidade por meio de
patrocinios a projetos culturais, sociais e esportivos; responsabilidade ambiental;
transparéncia nas suas acodes, divulgando anualmente o Balanco Social desde 1999;
incentivo ao desenvolvimento de seus funcionarios; programa de voluntariado

empresarial, apoiando iniciativas sociais, culturais e esportivas.

A Brasil Telecom desenvolveu diversos produtos e servigos, buscando criar

solucdes completas que atendam o seu publico. S&o eles:

Centrais de atendimento telefénico: servigo gratuito de atendimento aos clientes
durante 24 horas por dia para solucionar e esclarecer possiveis problemas ou duvidas.
Linhas telefonicas: servico telefonico com qualidade digital na ligacéo, incluindo

planos e tarifas.
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Discagem Direta a Distancia (DDD) e Discagem Direta Internacional (DDI):
servigos de ligagdo popularmente conhecidos como Ligue-Ligue 14. Podem-se realizar
ligagbes nacionais ou internacionais, no entanto, serdo cobradas taxas estabelecidas
pela empresa.

Site: por meio do site da Brasil Telecom, sdo oferecidos servicos de consulta a
conta telefnica, obtencéo de informacgdes sobre a empresa, esclarecimento de duvidas
e recebimento de sugestdes ou reclamacgoes.

Banda larga: servico de Internet em alta velocidade conhecido como Turbo e
fornecido pela BrTurbo, que atualmente é o terceiro maior provedor de banda larga do
Brasil.

Centro de Dados: é uma unidade de negocios criada para atender empresas de
grande porte e prové servicos de armazenamento de dados e aplicacoes,
monitoramento, gerenciamento de aplicacdes, suporte 24 horas por dia, entre outros.

Identificador de chamadas: servico que possibilita os usuarios a identificar a
origem das chamadas recebidas.

Servico de chamada em espera: possibilita 0 usuario a atender duas ligacdes ao
mesmo tempo, podendo alterna-las.

Teleconferéncia: servico utilizado em reunides, com o qual pode-se conversar
com varias pessoas a0 mesmo tempo, presentes ou ndo, por meio de ligacdes, e todos
conseguem se ouvir.

Secretéria eletronica virtual: através desse aparelho, as ligacdes sdo atendidas
por uma gravacdo de voz, quando o usudrio ndo puder atendé-las. Além disso, €&
possivel gravar e armazenar até dez mensagens de 30 segundos cada, sendo que elas

podem ser consultadas de qualquer telefone.
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Telefone na Televisdo: com esse servico o usuario pode discar e receber
chamadas e conversar, vendo a imagem da pessoa pela televisao.

Assisténcia técnica: atualmente, a Brasil Telecom é responsavel pela
manutencado de sua linha telefénica até a rede externa publica. O servico de assisténcia
técnica resolve eventuais problemas na rede interna de telefonia.

A matriz da Brasil Telecom localiza-se em Brasilia e, atualmente, conta com a
colaboracéo de 1.650 funcionarios. A estrutura hierarquica da empresa esta disposta da
seguinte forma:

As decisdes mais importantes da empresa sao efetivadas na Presidéncia. A
Presidente tem a responsabilidade de liderar e representar seus colaboradores e todas
as diretorias submissas.

A Vice-Presidéncia de Relacdes Externas tem a funcdo de administrar a
comunicagdo institucional da empresa, suas coligadas e contr