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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar um estudo que contemple a contribui¢do do balanced
scorecard sobre as quatro perspectivas (Financeira; do Cliente; dos Processos Internos;
Aprendizado e Crescimento) como instrumento gerencial a ser utilizado para empresas
prestadoras de servicos na sua gestdo. A metodologia adotada envolveu pesquisa bibliografica
e exploratoria, fundamentada num estudo de caso. Para o recolhimento de informacdes
internas da empresa, foi aplicada entrevista junto a geréncia que forneceu informacdes
administrativas internas. Fez-se necessario também, aplicar questionario junto aos
colaboradores e clientes da empresa, com o objetivo de captar informagdes sobre os processos
internos da empresa e conhecimento do cliente. O resultado da pesquisa possibilitou orientar a
empresa em seu processo de decisdo gerencial. Em relagdo a Perspectiva Financeira,
sugestionou-se como meta um aumento de 10% sobre a receita bruta, incentivando as vendas.
Em relacdo a Perspectiva do Cliente sugestionou-se realizar pesquisa sobre satisfagdo
trimestralmente, pois uma vez identificados os problemas que estdo ocorrendo ¢ possivel
elimina-los. Em relacdo aos Processos Internos, identificou-se que o atendimento telefonico
requer mais agilidade e eficiéncia, buscando mais qualidade nos servigos internos, desta
forma, sugestionou-se o redesenho dos processos de produtividade. Em relagdo ao
Aprendizado e Crescimento foi indicada como sugestdo, a melhoria no clima organizacional
por meio de politicas de participagdo nos lucros e implantacdo de treinamento e
desenvolvimento. Acredita-se que o caminho para o sucesso de pequenas empresas, ocorra
através de metas estratégicas, tornando-se agdo através da aplicabilidade de instrumentos
eficazes. Pode-se afirmar que o BSC ¢ um instrumento de analise e medida de desempenho
financeira e ndo financeira que possibilita auxiliar os gestores em metas estratégicas.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Gestao. Perspectivas.



ABSTRACT

This work aims to undertake a study covering the contribution of the balanced scorecard on
the four prospects (Financial, the Customer; Cases of Interior; Learning and Growth) as a
management tool to be used for companies providing services in its management. The
methodology involved literature search and exploration, based on a case study. For the
collection of information inside the company, was applied interview with the management
which provided administrative information systems. There was also necessary, apply
questionnaire with the employees and customers of the company, aiming to capture
information on the company's internal processes and knowledge of the client. The result
enabled the search guide the company in its decision-making management. Regarding the
financial perspective, sugestionou itself as a target increase of 10% on the gross revenue,
boosting sales. For the collection of information inside the company, was applied in relation
to the Customer Briefing sugestionou be made quarterly survey of satisfaction, because once
identified the problems that are occurring you can eliminate them. For Internal Processes,
identified that the phone requires more agility and efficiency, seeking more quality service
providers in this way, suggestion is the redesign of the processes of productivity. For the
Learning and Growth was indicated as a suggestion, improvement in the organizational
climate through policies of profit sharing and deployment of training and development. It is
believed that the path to the success of small businesses, occurs through strategic goals,
becoming action through the application of effective tools. You can say that the BSC is a tool
for analysis and measurement of performance, financial and non-financial, enabling help
managers in strategic goals.

Key-words: Balanced Scorecard. Management. Perspective.
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA

Este trabalho busca realizar um estudo sobre a contribui¢ao do balanced scorecard
como instrumento gerencial a ser utilizado para empresas prestadoras de servicos na sua
gestdo, fundamentada num estudo de caso em uma empresa localizada no municipio de Pato
Branco — PR.

Atualmente, as empresas estdo inseridas num ambiente operacional, que requer
estarem bem informadas e por isso, carecem de instrumentos de gestdo adequada para
gerenciar ¢ medir todo o seu desempenho. Mensurar ¢ fundamental, uma vez que o que nao ¢
mensurado ndo € gerenciado.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma proposta para administragdo estratégica, em
empresas. Desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton ainda na década de 1990, esta
proposta envolve quatro perspectivas (Perspectiva Financeira; Perspectiva do Cliente;
Perspectiva de Processos internos e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento). O BSC
fornece regras ou normas sobre o que as empresas deveriam medir para atingir seus objetivos,
ou seja, ¢ um instrumento de gestdo, que habilita as empresas a tornarem viaveis sua visdo e
estratégia possibilitando traduzir em agoes.

Assim, Kaplan e Norton (1997) acreditam que confiar, exclusivamente, em
indicadores financeiros poderia induzir as empresas a opgoes erroneas e incompletas, j4 que
estas mensuragdes concentram-se em resultados originados de agdes passadas. O trabalho
aqui proposto traz um embasamento teérico das quatro perspectivas, objetivando compreender

sua finalidade e importancia.

1.1.1 Delimitacdo do Tema

Este estudo ocorreu numa empresa prestadora de servigos, localizada em Pato

Branco - Parana.
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1.2 PROBLEMAS E PREMISSAS

As pequenas empresas apresentam-se com bastante destaque no cenario econdmico
brasileiro, inclusive, por suas historias de crescimento e, até mesmo, de decadéncia. O
Balanced Scorecard (BSC) ¢ um grande avango rumo a qualidade profissional das pequenas
empresas.

Muitas dessas pequenas empresas, que estdo no mercado, possuem procedimentos
lucrativos e, até mesmo, estdo bastante prosperas, porém poderiam estar melhor estabilizadas
em seu ramo de negodcios. Todavia, sem perspectivas corretamente adequadas e vulneraveis e
a instabilidade do mercado ficam invariavelmente estagnadas.

Muitas empresas de pequeno porte correm riscos pela falta de planejamento
estratégico em seu proprio ramo de atividades. A simplicidade na maneira de administrar nao
torna possivel a solugdo de problemas, inviabiliza recursos e conserva um ambiente de
inseguranga sobre os rumos que lhe garantiriam mais estabilidade. Por conta desse enunciado,
pergunta-se:

Como o Balanced Scorecard pode contribuir para gestdo de uma empresa

prestadora de servi¢os no municipio de Pato Branco - Parana?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Realizar um estudo sobre a contribuicdo do Balanced Scorecard como instrumento

gerencial a ser utilizado para empresas prestadoras de servigos na sua gestao.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) contextualizar as quatro perspectivas que abrangem o Balanced Scorecard;
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b) relatar a aplicabilidade do Balanced Scorecard como ferramenta auxiliar para
tomada de decisdao no contexto organizacional;
c) realizar um estudo de caso referente ao BSC em uma pequena empresa

prestadora de servigos de intermedia¢do financeira.

1.4 JUSTIFICATIVA

Observando a necessidade que as pequenas empresas tém em relacdo ao
planejamento estratégico surgiu o interesse pelo tema. Ocorre que as empresas até constroem
metas, porém nao desenvolvem um sistema de acompanhamento para o dia-a-dia da empresa
e dos gestores.

Busca-se evidenciar que o Balanced Scorecard pode ser um excelente instrumento de
gestdo. Uma vez que apresenta informagdes precisas e atualizadas do andamento das
atividades passadas e futuras, para o conhecimento de uma organizagao.

A importancia do estudo ocorre fundamentalmente por apontar que Balanced
Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Contribuindo para que a empresa acompanhe o
desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na construcdo de
capacidades e na aquisicao dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro

(KAPLAN; NORTON, 1997).
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1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Apresentam-se, aqui, os procedimentos metodologicos utilizados na presente
pesquisa, a fim de se ter uma visdo mais clara e objetiva da delimitagdo do estudo e dos varios

aspectos que contribuem para a construgdo do conhecimento diante da pesquisa.

1.5.1 Pesquisa quanto a Abordagem do Problema

A abordagem do estudo quanto ao problema, foi definido sob o enfoque quantitativo
e qualitativo. Vale lembrar que o enfoque da pesquisa qualitativa considera a subjetividade do
pesquisador na analise dos dados.

J4, a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa

traduzir em numeros opinides e informacdes para classificé-las e analisa-las (GIL, 2002).

1.5.2 Pesquisa quanto a Abordagem dos Objetivos

A pesquisa quanto a abordagem dos objetivos, foi fundamentada sob enfoque
exploratério. Método este utilizado quando se tem pouco conhecimento do assunto (GIL,
2002).

Também como método de pesquisa, utilizou-se a pesquisa bibliografica para melhor
explicar o problema a partir de referéncias publicadas em livros, e assim contribuir para
maiores buscas em conhecer e analisar o problema em relagdo a conceitos, possibilitando o
aprimoramento do complemento ao desenvolvimento e embasamento nas afirmagdes do
trabalho e na sua execucao.

Para Gil (2002, p. 59) a “pesquisa bibliografica ¢ projetada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos periddicos e atualmente com material
disponivel na Internet.” Trata-se do levantamento de bibliografias ja publicadas sobre o
assunto que se esta investigando, em forma de livros, revistas, publicagcdes avulsas e imprensa

escrita.
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1.5.3 Técnica Utilizada na Pesquisa

A técnica que utilizada nesta pesquisa foi o estudo de caso, o qual permitiu conhecer
0 que se esta estudando definindo cada atividade, auxiliando assim numa melhor analise do
objeto de estudo em questdo. O estudo de caso comega com um plano que vai delineando-se
mais claramente a medida que se desenvolve. Segundo a concepgdo de Gil (2002) o estudo de
caso pretende ndo partir de uma visdo predeterminada da realidade, mas apreender e
compreender os multiplos aspectos de uma situagao.

O estudo de caso ocorreu na empresa NT Organizagdes, localizada em Pato Branco -

Parana.

1.5.4 Amostra e Instrumentos utilizados na Pesquisa

Para atender aos objetivos propostos neste estudo foram necessarios os seguintes
instrumentos de coleta de dados:

As populagdes selecionadas para amostra do estudo foram:

1. Entrevista: com 01 gestor da empresa NT Organizagdes (Apéndice - 01);

2. Questionario: com 11 colaboradores da NT Organizac¢des (Apéndice - 03);

3. Questionario: com 36 clientes da empresa NT Organizagdes (Apéndice - 02).

A entrevista ¢ um procedimento no qual o pesquisador faz a pergunta, ou seja, ¢ uma
conversa efetuada face a face de maneira estruturada, para que se consiga um maior nimero
de informagdes (MARCONI; LAKATOS, 2001).

O questiondrio no entendimento de Martins e Lintz (2001) consiste em uma série
ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, e neste caso, ¢
considerado um excelente instrumento, para nao expor o entrevistado. Os questionarios foram

compostos por questdes fechadas.

1.5.5 Anélise de Dados

A andlise dos dados foi avaliada de forma qualitativa e quantitativamente. A analise

qualitativa corresponde a analise da entrevista realizada com o gestor da empresa. Porém, para
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a analise dos questionarios (colaboradores e clientes) foi utilizada a andlise quantitativa,
fazendo-se o uso da estatistica, onde os dados foram apresentados em forma de graficos

elaborados no Excel.

1.6 ASSUNTOS TRATADOS NO EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento tedrico foi fundamentado em Kaplan e Norton, uma vez que sdao os
responsaveis pelo Balanced Scorecard, porém, outras literaturas foram utilizadas para
fundamentar o clima organizacional e satisfacdo do cliente, todas registradas nas referéncias

desse estudo.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa aqui referenciada apresenta-se em cinco partes, assim distribuida:

Na introdugdo, apresentam-se: o tema; problema; objetivos e justificativa do estudo.
Ja na segunda parte, ocorre o embasamento tedrico, onde se contextualiza o Balanced
Scorecard sobre as quatro perspectivas: Perspectiva Financeira; Perspectiva de Clientes;
Perspectiva dos Processos Internos da Empresa e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
Na terceira parte ¢ ilustrado o estudo de caso, com as sugestdes para aplicagdo das
perspectivas do Balanced Scorecard. Na Quarta parte ocorre a conclusdo do estudo seguido

das referéncias bibliograficas e apéndices.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Considerando que a pesquisa aqui pretendida busca realizar um estudo sobre a
contribui¢do do Balanced Scorecard (BSC) como instrumentos a ser utilizado para empresas
prestadoras de servicos, o Embasamento Teorico dara énfase aos estudos desenvolvidos por

Robert Kaplan e David Norton, porém com contextualizagdes de autores diversos.

2.1 CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA CONTABILIDADE NO BRASIL

A historia da Contabilidade no Brasil é considerada recente, ao se comparar com a de
outros paises, levando-se em consideracdo a histéria da contabilidade americana e de alguns
paises da Europa. O quadro 1 apresenta os principais marcos histdricos ocorridos na

contabilidade brasileira:

Marcos Histéricos Relatos Historicos

1850 - O Cddigo Comercial brasileiro

Apresenta-se pela primeira vez, uma regulamentagdo contabil, que
ndo traz procedimentos contdbeis, mas sim, a obrigatoriedade da
escrituragdo contabil, apresentando formalidades extrinsecas de
escrituragdo ¢ a elaboragdo anual da Demonstragdo do Balango
Geral.

1905 - Decreto Federal n. 1.339

Foram reconhecidos os cursos de Guarda-Livros e de Perito-
Contador, mantidos pela Escola Pratica de Comércio.

1916 — Regulamentacdo da Contabilidade

A regulamentagdo da profissdo (pelo Senador José Lyra).

1945 - Decreto-lei nimero 7.988

Cria-se o curso de Ciéncias Contabeis e Atuariais estabeleceu-se sua
duragdo em 4 anos.

1976 - Lei n. 6.404 em 15 de dezembro

Cria-se a Lei das Sociedades Anoénimas, que tinha como objetivo
estruturar o mercado nacional de capitais, incorporando
definitivamente tendéncias da Escola Americana.

QUADRO 1 — Fases principais da Contabilidade Brasileira

Fonte: Schmidt (2002). Adaptagao do autor

Durante a década de 1980, o panorama econdmico brasileiro foi caracterizado por
altas de inflacdo, neste contexto, as informagdes contabeis eram bastante prejudicadas, mesmo
com os métodos adotados pela Contabilidade nacional. Desta forma, com o objetivo de
resolver os problemas criados pela alta inflagdo, segundo Schmidt (2002, p. 215) “a adogao
obrigatéria da elaboracdo e publicacio de Demonstragdes Contidbeis complementares

referentes as companhias abertas, em moeda de poder aquisitivo da moeda”.
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A partir de 1989 retornou-se a eleicao direta para Presidente da Republica e, em
1994, inicia-se a estabilidade inflacionaria, com o Plano Real (Governo de Fernando Henrique
Cardoso). E nesse panorama ocorrerem alteragdes no ensino superior de Contabilidade, em

especial a partir da década de 1990 (PELEIAS et al., 2008).

22 O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA GERENCIAL: PARA
PEQUENAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

A proposta de Kaplan e Norton parte do pressuposto de que as empresas constroem
metas estratégicas, porém nao desenvolvem um sistema de acompanhamento para o cotidiano
da empresa. Diante disso, os autores propdem um sistema simples e eficiente de
acompanhamento do desempenho da estratégia da empresa.

A figura 1 ilustra a finalidade do BSC considerando-o como uma ferramenta

gerencial que trata dos processos criticos existentes na gestdo empresarial.

Esclarecendo e
traduzindo a visdo e
a estrategia

Retorno e
BSC aprendizado
estratégico

Planejamento e
estabelecimento de
metas e recursos

FIGURA 1- Processos criticos e gestdo e 0o BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

Comunicando e
estabelecendo
vinculacdes

Percebe-se na figura 1 a preocupacdo em clarear e traduzir a visdo com a ajuda do
método BSC para se conseguir a estratégia adotada, através de todos os colaboradores da

organizagdo, facilitando o processo de comunicacao entre os niveis.
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Embora praticamente toda empresa de fato conte com medidas financeiras e nao-
financeiras, muitas ainda utilizam as medidas nao financeiras para orientar melhorias
localizadas na linha de frente e nas operagdes que envolvem contato com o cliente.

Kaplan e Norton (1997, p. 09) afirmam “que as medidas financeiras e nao-
financeiras tém somente a finalidade de dar feedback tatico e controlar operagdes de curto
prazo”.

O Balanced Scorecard apresenta de forma bem clara que as medidas financeiras ¢
ndo-financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para colaboradores de todos os
niveis da organizagdo. Os colaboradores e gestores precisam compreender as conseqiiéncias
financeiras de suas decisoes e agoes.

O Balanced Scorecard segundo Padoveze (2004, p. 584) da énfase a busca de
objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos,
procurando “medir o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
“financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento”.

Considerando que o estudo sobre Balanced Scorecard tratado nesta pesquisa
encontra-se direcionado para empresas prestadoras de servigos, necessario se faz
contextualizar sobre esse segmento de mercado, no contexto econdmico atual. As empresas
prestadoras de servigos ja existem hd centenas de anos; sua importancia para a economia
moderna tem crescido, substancialmente, durante o século XX.

O quadro 2 apresenta exemplos de empresas de servigos e industrias. As empresas de
servigo diferem das empresas industriais de diversas maneiras. A diferenga mais evidente ¢

que as empresas de servigo ndo produzem um produto tangivel.

Setores de Servicos Empresas de Servicos
T . Bancos comerciais, bancos de investimentos, empresas hipotecarias, empresas de
Instituigdes financeiras .
seguro, corretoras e distribuidoras de valores.
Ferroviarias, aéreas, rodoviarias, entregas de encomendas, entregas noturnas,
Transportes .
servico postal.
Telecomunicagdes Servico de telefonia local, comunicag@o de dados e de voz a longa distancia.
Comércio de mercadorias Supermercado, lojas de departamento, lojas de descontos, lojas atacadista.
Servigos profissionais Consultoria, escritorios de contabilidade, empresas de engenharia e de software.
Saude Medicina em grupo, hospitais, clinicas médicas.
Vareio Mercearias, lojas de departamentos, postos de gasolina, lojas de produtos
J importados.

QUADRO 2 - Exemplo de Industrias e de Empresas de Servigos
Fonte: Atkinson (2000, p. 49)

As empresas prestadoras de servigos devem estar atentas a qualidade do servigo

prestado por seus colaboradores. Os clientes dessas empresas percebem, imediatamente, as
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falhas nos servicos recebidos. As conseqiiéncias dessas falhas podem ter resultados negativos,
ja que clientes insatisfeitos procuram por outros servigos alternativos apos uma experiéncia
desagradavel.

Contudo, os gestores de empresas de servicos tém usado, historicamente, a
informagdo gerencial contabil com menor vigor do que os gerentes das empresas industriais.

Atkinson (2000, p. 59) afirma que os gestores das empresas de servigos:

Usavam informagdes financeiras para orgar e controlar dispéndios em seus
departamentos funcionais. Porém, mesmo em empresas de servigos que sdo tdo
complexas e diversificadas como as empresas industriais, normalmente, os gerentes
ndo conhecem os custos dos servicos que elas produzem e entregam, nem o custo do
atendimento a diferentes tipos de clientes.

Diante dessas falhas que ocorrem no controle financeiro das empresas que o
Balanced Scorecard pode se tornar um eficiente instrumento gerencial ja que ¢ sistema de
mensuracao utilizado para clarear, informar ¢ implementar a estratégia empresarial, quando
bem elaborado.

O atual momento econémico, compreendido como era da informacdo exige novas
configuracdes para superar a concorréncia, tanto para empresas industriais como para as
prestadoras de servigcos. A capacidade para explorar os ativos intangiveis ou intelectuais
torna-se requisito imprescindivel para empresas que administram ativos fisicos e tangiveis.

Para Atkinson (2000, p. 60) os ativos intangiveis capacitam as empresas para:

Desenvolver um relacionamento com os clientes existentes para manté-los leais e
possibilitar & empresa buscar clientes em novos segmentos. Introduzir produtos e
servicos inovadores desejados por segmentos de clientes visados. Produzir produtos
e servicos, sob encomenda, a baixos custos, alta qualidade ¢ com curtos prazos de
atendimento.

Neste segmento, colaboradores motivados produzem mais e com melhor qualidade,
ou seja, a empresa ao investir no conhecimento desses colaboradores, estara automaticamente
colhendo habilidades, melhorias continuas nas capacidades dos processos, na qualidade e nos
prazos de atendimento.

O Balanced Scorecard também mede os fatores que conduzirdo a um futuro
desempenho financeiro e competitivo superior. Garrison € Oreen (2001, p. 321) afirmam que
os gestores das empresas usam o Balanced Scorecard para:

Medir como as suas unidades de negdcios criam valor para os clientes atuais e

futuros; como eles tém que construir e aumentar as capacidades internas; e como
investir nas pessoas e sistemas necessarios para melhorar o desempenho futuro. O
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uso do balanced Scorecard é uma estrutura que unifica os processos de
planejamento e controle (Grifo meu).

Em outras palavras, o enunciado quer dizer que o Balanced Scorecard compreende
um conjunto de medidas estratégicas que oferecem base a essa estratégia, em toda a
organizacdo. Neste contexto, se apresenta como uma teoria sobre como alcancar as metas da
organizagao.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007, p. 29) a estratégia aqui referenciada

compreende o processo pelo qual:

Os gestores das organizagdes, usando uma projecao de trés a cinco anos, avaliam as
oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e os recursos internos
a fim de decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de agdo para realizar
essas metas.

A aplicabilidade do BSC como ferramenta gerencial, requer desenvolver uma série
de indicadores ndo tradicionais para alinhar a organizacdo a estratégia, avaliando a
implementagdo e, se necessario, efetuar mudancgas na propria estratégia. Na visdo de Kaplan e
Norton (1997), os indicadores estdo ligados a agregacao de valor aos clientes da empresa, aos
seus proprietarios € ao desenvolvimento interno da organizagdo, proporcionando uma
mudanga significativa nos critérios utilizados para analisar o plano e a¢des estratégicas.

Assim sendo, os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da
empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Sendo que estas quatro perspectivas serdo tratadas a seguir.

2.3 O BALANCED SCORECARD: AS QUATRO PERSPECTIVAS

O Balanced Scorecard pode ser considerado um método de avaliagdo de desempenho
empresarial, e seu principal diferencial ¢ reconhecer que os indicadores financeiros, nao sao
suficientes para isso, uma vez que s6 apontam os resultados passados dos investimentos e das
atividades, ndo levando em conta os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

No entendimento de Kaplan e Norton (1997, p. 08) as medidas financeiras sdo

“inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria que as empresas da era da informacao devem
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seguir na geragao de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios,
processos, tecnologia e inovagao”.

Os gestores através do método ou sistema Balanced Scorecard podem avaliar até que
ponto suas unidades de negdcios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem
aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro.

O Balanced Scorecard possibilita complementar as medigdes financeiras com
avaliagdes sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser aperfeigcoados e
analisa as possibilidades de aprendizado e o crescimento, bem como, os investimentos em
recursos humanos (sistemas e capacitacdo) que poderdo mudar eficientemente todas as
atividades de uma organizagao.

Uma empresa que implementa o BSC sabe que ¢ necessario ter bom desempenho em
varias perspectivas, € ndo s6 no aspecto financeiro, para conseguir éxito de longo prazo. Para
melhor compreender o contexto das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, estas estao

ilustradas na figura 2:

Financas

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

acionistas?”

Cliente Processos Internos

Visdo
e
Estratégia

“Para satisfazermos
nossos acionistas e
clientes, em que processos
de negdcios devemos

alcancar a exceléncia?”

“Para alcancarmos nossa
viséo, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

clientes?

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossa viséo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

FIGURA 2 - O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Tradugdo da Estratégia em
Termos Operacionais
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 09)

Levando em consideracdo que o trabalho aqui pretendido busca realizar um estudo
sobre a contribuigdo do Balanced Scorecard sobre essas quatro perspectivas apresentadas na

figura 1, faz-se necessario tratar cada uma individualmente nos proximos itens.



26

2.3.1 Perspectiva Financeira

A Questdo financeira ¢ a primeira perspectiva abordada pelos autores Kaplan e
Norton (figura 3). Esta perspectiva do BSC permite fazer a avaliacdo da lucratividade da
empresa. A partir dela, os gestores tém possibilidades de realizar a medicao e a avaliagdao dos
resultados seu crescimento e

gerados pelo negocio e das necessidades para o

desenvolvimento.

Estratégia da Unidade de Negdcios

Colheita

Crescimento

. dﬂﬁgcena - . .

Aumento da taxa de vendas
por segmento

Percentual de receita gerado
por novos produtos,
servigos e clientes

Custos/Aumento |

Receita/Funcionario

dos Ativos

Investimento (percentual
de vendas)

P&D (percentual de
vendas)

Sustentacao

Fatia de clientes e contas-
alvo

Vendas cruzadas

Percentual de receita gerado
por novas aplicagoes

Lucratividade por clientes e
linhas de produtos

Custos versus custos
dos concorrentes

Taxas de redugdo de
custos

Despesas indiretas
(percentual de vendas)

indices de capital de giro
(ciclo de caixa a caixa)

ROCE por categoria-
chave de ativo

Taxas de utilizacao dos
ativos

Lucratividade por clientes e
linhas de produtos

Percentual de clientes nao-
lucrativos

Custos unitarios (por
unidade de produc&o,
por transacao)

Retorno
Rendimento (throughput)

FIGURA 3 - Medigdo dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 55)

Verifica-se que, para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, existem

trés temas financeiros (figura 3) que norteiam a estratégia empresarial:

a) crescimento ¢ Mix de receita;

b) reducgdo de custos/melhoria de produtividade;

¢) utilizac¢do dos ativos/estratégia de investimento.
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a) Crescimento e mix de receita

Quadro 3 apresenta 6 aspectos que compreendem o crescimento do mix da receita:

Crescimento e mix da receita

1. Novos produtos

As empresas na fase de crescimento normalmente enfatizam ampliacdo das
linhas de produtos existentes ou a oferta de produtos e servigos inteiramente
novos.

2. Novas aplicagdes

O desenvolvimento de produtos inteiramente novos pode ser muito oneroso €
demorado.

3. Novos clientes € mercados

Levar produtos e servigos existentes a novos clientes ¢ mercados também seria
um caminho desejavel para aumentar a receita. Medidas como os porcentuais de
receita gerados por novos clientes, segmentos de mercado e regides geograficas
enfatizam a importancia em examinar essa fonte de aumento de receita.

4. Novas relagoes

Algumas empresas tém tentado materializar a sinergia entre diferentes unidades
estratégicas de negocios fazendo com que cooperem para o desenvolvimento de
novos produtos ou para a venda de projetos integrados aos clientes.

5. Novo mix de produtos e
servicos

As empresas podem optar por aumentar a recita mudando o mix de produtos e
servicos. Por exemplo, uma empresa poderia identificar uma substancial
vantagem de custo em segmentos selecionados, onde pode derrota os
concorrentes oferecendo pregos significativamente mais baixos.

6. Nova estratégia de precos

Essas situagdes podem ser identificadas com muito mais facilidade com a
implementagdo de sistemas de custeio baseado em atividades que associam os
custos, lucros e, até mesmo, ativos empregados em cada produto, servigo e
cliente.

QUADRO 3- Crescimento e mix da receita
Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997, p. 54) adaptagdo do autor

b) Reducao de custo/melhoria de produtividade

O quadro 4 aponta os 02 aspectos que compreendem a reducdo de custos/melhoria de

produtividade:

Reducéo de custo/melhoria de produtividade

1. Melhoria do mix de canais

Mesmo sem quaisquer melhorias dos processos correspondentes
(uma hipétese conservadora), a simples adogao de canais de
processamento mais eficientes pode aumentar muito a produtividade
e reduzir o custo das transagoes.

2. Redugdo das despesas operacionais

Muitas empresas hoje estdo tentando ativamente reduzir suas
despesas gerais, administrativas e de vendas. O sucesso desses
esforgos pode ser medido acompanhando-se o valor absoluto dessas
despesas ou seu percentual em relagdo aos custos totais ou a receita.

QUADRO 4- Reducio de custos/melhoria de produtividade
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 60) adaptagdo do autor
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¢) Utilizagao dos ativos/estratégia de investimentos

O quadro 5 aponta os 02 importantes aspectos que compreendem a utilizagdo dos

ativos/estratégia de investimento:

Utilizac8o dos Ativos/estratégia de investimento

1. Ciclo de caixa

O capital de giro, principalmente contas a receber o estoque e contas a
pagar, ¢ um importante elemento de capital para nuitas empresas dos setores
de producdo, varejistas, atacadista e de distribui¢do. Uma das medidas da
eficiéncia do gerenciamento do capital de giro ¢é o ciclo de caixa, calculado
com a soma do custo dos dias de vendas em estoque, dos dias de vendas de
contas a receber, menos os dias de compras, no contas a pagar.

2. Melhoria da utilizagdo dos ativos

Outras medidas de utilizagdo dos ativos poderiam enfocar a eficiéncia dos
procedimentos para investimentos de capital, tanto para melhorar a
produtividade decorrente dos projetos de investimento de capital quanto
para acelerar o processo, de modo que os retornos financeiros gerados por
esses investimentos sejam realizados mais cedo; na pratica, uma redugdo do

ciclo de caixa para os investimentos em capital fisico e intelectual.

QUADRO 5 - Utilizagdo dos Ativos/Estratégia de Investimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 62) adaptagao do autor

2.3.2 Perspectiva de Clientes

A questdo do cliente é a segunda perspectiva abordada pelo Balanced Scorecard.
Essa perspectiva inclui medidas basicas que representam os resultados bem sucedidos de uma
estratégia implantada adequadamente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 66) “esta
perspectiva permite aos gestores identificar os segmentos de clientes e de mercado nos quais a
empresa pode competir, bem como definir medidas de desempenho para os segmentos-alvo”.

Diante de um mercado altamente competitivo as empresas devem dar atencdo ao
indice de abandono de clientes, podendo: definir e calcular seu indice de retengdo; identificar
as causas de problemas com clientes e perceber as que podem ser melhor gerenciadas; estimar
quanto lucro ela deixa de ter ao perder clientes e calcular quanto custaria para reduzir o indice
de abandono (KOTLER e ARMSTRONG 1998).

Sob a perspectiva do cliente, os gerentes identificam o cliente e os segmentos de
mercado nos quais a unidade de negdcios competird, bem como, as medidas de desempenho
da unidade de negbcios nesses segmentos designados. A perspectiva do cliente também pode
incluir medidas especificas, como tempos de atendimentos curtos, entregas no prazo, ou a
quantidade de novos produtos e servigos, que conduzem a melhorias nas medidas basicas da

clientela.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67) a perspectiva dos clientes:

Permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas
aos clientes: satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e lucratividade com
segmentos especificos e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses
segmentos. (Grifo do autor).

Umas das melhores estratégias para uma empresa ser bem sucedida ¢ atrair e reter
clientes. As empresas ainda num passado recente achavam que seus clientes eram garantidos,
talvez pela falta de alternativas para eles, atualmente a realidade apresenta-se com um novo
contexto, uma vez que existe maior competitividade.

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de relagdes de

causa e efeito (ver figura 4).

Participagdo
de Mercado

Captagio de Lucratividade Retencgdo de
Clientes dos Clientes Clientes

Satisfagao
dos Clientes

Participacio Reflete a proporgio de negocios num determinade mercado (em
de Mercado termos de clientes, valores gastos ou volurne unitario vendido).

Captagéo Mede, em termos absolutos ou relatives, & intensidade com que
de Clientes | uma unidade de negdcios atrai cu conguista novos clientes ou
| negacios,

Retengdo Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
| de Clientes que uma unidade de negocios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao Made o nivel de satisfagio dos clientes de acordo com critérios
dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liguida de cliente ou segmentos, depols da
dos Clientes deduzidas as despesas especilicas necessarias para sustentar
esses clientes,

FIGURA 4- A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 72)

Para que haja resultado eficiente, essas medidas devem ser customizadas para grupos
especificos de clientes com os quais a unidade de negdcios espera conseguir seu maior

crescimento e lucratividade. Observe-se o quadro 6:
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Grupo de medidas essenciais de resultados

Medir a participagdo de mercado ¢ simples desde que o grupo de

1. Participacao de mercado e de conta . . . .
pag clientes ou segmento de mercado desejado seja conhecido.

Uma forma ideal de manter ou aumentar a participacdo de mercado em
2. Retengdo de Clientes segmentos especificos ¢ assegurar a reten¢do dos clientes atuais nesses
segmentos.

Em geral, as empresas que procuram ampliar mercados tém como
objetivo aumentar a base de clientes em segmentos-alvo. A captagio
3. Captagdo de clientes de clientes pode ser medida pelo volume de novos clientes ou pelo
volume total de vendas para novos clientes nesses segmentos.

Tanto a reteng@o quanto a captagdo de clientes sdo determinadas pelo
4. Satisfacdo de clientes atendimento as necessidades dos clientes. Indicadores de satisfagdo dos
clientes fornecem feedback sobre o desempenho da empresa.

Como a satisfagdo dos clientes e a alta participagdo de mercado sdo,
por si sés, apenas um meio para a obten¢do de melhores resultados
5. Lucratividade de clientes financeiros, as empresas terdo que medir o volume de negodcios
realizados com seus clientes e também a lucratividade desses negocios,
particularmente nos segmentos-alvo.

QUADRO 6 — Grupo de Medidas Essenciais de Resultados
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 72 a 75) adaptacao do autor

Nao basta apenas criar técnicas para atrair clientes, a empresa deve reté-los, pois
muitas empresas possuem alto nivel de rotatividade de clientes, ou seja, conquistam novos
clientes, mas perdem muitos deles.

Atualmente os clientes estdo cada vez mais exigentes e conscientes dos seus direitos,
exigindo que as empresas oferecam servigos e atendimentos cada vez mais eficientes. Clientes
ndo querem ser argiiido com propagandas de produtos e servigos, € tdo somente que as
empresas o conhegam e saibam suas reais necessidades:

Sobre fidelizacdo ao cliente Sabatino (2003, p. 15) afirma que:

Especificamente em relagdo a programas de fidelizagdo, o atendimento ao cliente
precisa ter o seu conceito necessariamente ampliado. Nesse caso, mais do que
atender aos clientes, a empresa deve relacionar-se com eles, conhecer seus desejos e
antecipar suas necessidades.

O quadro 7 apresenta uma maneira simples de combinar consideragdes sobre

segmentos de mercado especificos e lucratividade dos clientes.

Segmento-alvo e Lucratividade dos Clientes

Clientes Lucrativo Né&o-Lucrativo
Segmento-alvo Retengao Transformagao
Segmento Nao-especifico Monitoracao Eliminacao

QUADRO 7 - Segmentos-alvo e Lucratividade dos Clientes
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 77)
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Os clientes antigos ndo-lucrativos podem exigir redefini¢do dos precos de servigos
ou produtos que utilizam extensivamente, ou o desenvolvimento de melhores formas de
producdo ou entrega desses produtos ou servicos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 77) clientes lucrativos fora do segmento

alvo:

Certamente podem ser retidos, mas precisam ser monitorados atentamente sob pena
de, através de novas demandas por servigos ou caracteristicas, ou de mudangas no
volume e mix de produtos e servicos comprados, tornarem-se nao lucrativos.

Percebe-se o quanto ¢ importante satisfazer as necessidades dos clientes, pois estes
quando nao satisfeitos, vao procurar outra empresa que preencha seus desejos. Para tanto, ¢
importante contar com instrumentos que permitam identificar quais sdo os requisitos
desejados pelos clientes e, em seguida, medir e monitorar como atender esses requisitos.

Uma empresa para sobreviver a dindmica do mercado, pressionada por questdes
conjunturais socio-econdmicas e politicas e de concorréncia, em segmentos ditos de
competicdo acirrada, e admitindo os niveis maiores de exigéncia por parte dos consumidores,
devera se organizar para oferecer aos clientes, exceléncia no produto e nos seus servigos
(KOTLER e ARMSTRONG, 1998).

Para obter a fidelizacdo do cliente, ndo basta a empresa conhecer o segmento, no
qual um cliente pertence, porém deve buscar o conhecimento direcionado a ele, de maneira
minuciosa, para atender a todas as suas necessidades e anseios.

Em suma, a perspectiva do cliente deve voltar-se para segmentos focalizados em
clientes e mercados. Uma vez apresentado a perspectiva do cliente, o proximo item vai

abordar a perspectiva dos processos internos.

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

A questdo da perspectiva dos processos internos da empresa € a terceira perspectiva
abordada pelo sistema Balanced Scorecard, pelos autores Kaplan ¢ Norton. Para a perspectiva
dos processos internos da empresa, segundo Atkinson (2002, p. 62) os gestores devem
“formular objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente”. Esse

encadeamento permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos que
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conduzirdo aos objetivos dos clientes e gestores. Observem, no quadro 8, exemplos de

processos empresariais internos:

Processos Empresariais Internos

Criando produtos e servigos completamente novos para satisfazer as

1. O Processo das Inovagdes . .
necessidades emergentes de clientes presentes e futuros

Entregando produtos e servigos existentes para clientes atuais, de maneira

2. O Processo das Operacdes f .
eficaz, confiavel e responsavel.

Satisfazendo os clientes depois da venda, com ateng@o constante para suas
3. O Processo de Servico de Pés-venda | preocupacdes, com servico de campo e apoio técnico, sempre que
necessario.

QUADRO 8 - Processos Empresariais Internos
Fonte: Atkinson et al., (2002, p. 62)

1. O Processo de Inovacao

Para muitas empresas, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 97) “eficécia, eficiéncia e
oportunidade em processos de inovacdo” constituem fatores mais importantes até do que a
exceléncia nos processos operacionais rotineiros que centralizam as atengdes da literatura
sobre a cadeia de valor.

Quando se fala em processos de inovacdo, aborda-se a0 mesmo tempo, produtos e
servigos. Um produto ¢ algo que pode ser oferecido a um mercado para criar atengdo, ser
adquirido, usado ou consumido, satisfazendo um desejo ou uma necessidade. Os produtos sao
combinagdes de partes fisicas, tangiveis, e partes intangiveis.

Kotler e Armstrong (1998, p. 190) apresentam o seguinte conceito para produto:

Produto ¢ qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para o uso ou
consumo, ¢ que possa satisfazer a um desejo ou necessidade. Os produtos vao além
de bens tangiveis. Os produtos incluem objetos fisicos, servigos, pessoas, locais,
organizagdes, idéias ou combinagdes desses elementos.

Portanto, um produto ¢ mais do que um simples conjunto de aspectos tangiveis. Os
consumidores tendem a vé-los como pacotes complexos de beneficios que satisfazem as suas
necessidades. Kotler e Armstrong (1998) enfatizam que ao desenvolver um produto, o gestor
deve primeiro identificar as necessidades basicas do consumidor, para entdo, a partir dai
projetar o produto real e descobrir meios de amplia-lo, a fim de criar o pacote dos beneficios
que irdo satisfazer os consumidores da melhor forma possivel.

Os autores Kotler ¢ Armstrong (1998, p. 412) ainda definem servigos como
“qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra € que seja essencialmente

intangivel e ndo resulte na propriedade de nada.”
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2. O processo de operacoes

O processo de operagdes tem inicio segundo Kaplan e Norton (1997, p. 110) com o
recebimento do “pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestagdo do
servigo. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos
existentes aos clientes atuais”.

E fundamental que a empresa leve o produto ou o servigo até o lugar certo, através de
canais de distribui¢do adequados, com uma cobertura de atendimento que ndo deixe faltar
produto em nenhum mercado importante. Para tanto, Cobra (1993) salienta que ¢ necessario
localizar fabricas, depdsitos, distribuidores e dispor ainda de um inventario de estoques para
suprir as necessidades de consumo por meio de recursos de transportes convenientes.

Desta forma, ter um bom produto ou servico ndo ¢ o suficiente, ¢ preciso que esse
produto chegue até o consumidor, seja ele consumidor final ou industrial. E para isso ¢
preciso identificar adequadamente os canais para distribuir o produto ou o servigo, para que

ele chegue ao consumidor certo, na quantidade e no tempo certo.

3. Servico pos-venda

A fase final da cadeia de valor interna é o servigo pdés-venda, segundo Kaplan e
Norton (1997, p. 110) as empresas que buscam atender as expectativas dos seus clientes-alvo
no tocante a servigos de pos-venda de qualidade superior “poderiam avaliar seu desempenho
aplicando a esses processos alguns dos mesmos parametros de tempo, qualidade e custo
descritos para os processos operacionais”.

Kaplan e Norton (1997, p. 98) recomendam que os gestores:

Definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com
o processo de inovagdo, identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades.

Atualmente a qualidade do servico de atendimento poés-venda no que se refere a
realidade brasileira, apresenta-se como um desafio que requer transformagdes
imprescindiveis. A visibilidade de uma delas se expressa nas queixas freqiientes de clientes
que foram mal atendidos pelos colaboradores quando necessitaram de servigos apds a compra
de um produto.

Para Kotler ¢ Armstrong (1998) o sucesso de uma politica de prestacdo de servigo
aos clientes assenta-se em duas questdes fundamentais: recursos materiais e hardware e

recursos humanos e software. Para que a qualidade do servi¢o ao cliente seja um diferencial
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estratégico, € necessario que os colaboradores da empresa tenham conhecimento de como
prestar o melhor servigo ao cliente, habilidade para executar o trabalho e, acima de tudo,
motivagdo, através do desenvolvimento de estilo positivo em relagdo a forma de realizé-las,
além da organizagdo contar com equipamentos modernos e adequados a prestacao do servigo.

Sobre a questdo da qualidade no servigo pods-venda, Las Casas (1999, p. 170)

manifesta-se da seguinte maneira:

O atendimento é importante na formagdo de imagens da empresa. Sabe-se que
treinando os colaboradores se consegue impor certo controle; dai monitorar o
impacto das relagdes com o mercado. O treinamento é, pois, fundamental para
orientar as atividades destes profissionais.

A necessidade desse controle ¢ ainda maior quando se avalia a importdncia do
trabalho de atendimento para a sociedade. Os colaboradores, além de prestarem servigos aos
clientes, sao portadores de informacgodes, estimulam o consumo ¢ melhoram as condigdes de
vida da sociedade pela oferta de produtos e servigos diferenciados.

Por essas razdes, melhorar o desempenho de um profissional significa melhorar o
nivel de prestacdo de servigos da empresa e, conseqiientemente, adicionar beneficios e

credibilidade aos servigos e produtos comercializados.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva abordada pelo sistema do Balanced Scorecard, trata da
aprendizagem e crescimento. Esta perspectiva identifica o que a empresa tem de fazer para
melhorar sua capacidade em processos internos excelentes que agregam valor aos clientes e
proprietarios.

No entendimento de Atkinson (2000, p. 62) a Aprendizagem e Crescimento

organizacionais:

Surgem de fontes como pessoas e sistemas. Medidas tipicas para a perspectiva de
aprendizagem e crescimento incluem: satisfagdo, retencao, treinamento e habilidades
do funcionario e sistemas de informagao disponivel.

Em um ambiente altamente competitivo, sob a égide da globalizagdo, a tematica de

Treinamento e Desenvolvimento adquire cada vez mais relevancia. Nessa adequagdo aos
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novos tempos, muitas vezes traumatica, em um panorama em que apenas os mais preparados
estao sobrevivendo, as organizagdes, além de adaptarem seus quadros as novas necessidades,
tém que requalificar periodicamente os trabalhadores que permaneceram.

O treinar segundo Chiavenato (2002) compreende o ato intencional de fornecer os
meios para proporcionar a aprendizagem ¢ educar, ensinar, ¢ mudar o comportamento, ¢ fazer
com que as pessoas adquiram novos conhecimentos, novas habilidades, ¢ ensina-las a mudar
de atitudes. Treinar no sentido mais profundo € ensinar a pensar, a criar € a aprender.

Para os autores Kaplan e Norton (1997, p. 132) o Balanced Scorecard as empresas

devem investir em Treinamento e desenvolvimento:

A importancia de investir no futuro e ndo apenas em areas tradicionais de
investimento, como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos. (...). As empresas devem investir também na infra-estrutura: pessoal,
sistemas e procedimentos se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro a longo prazo. (Grifo do autor).

Os fatores que geram a satisfagdo no trabalho podem e devem ser analisados como
motivadores, ou pelo menos, como estimuladores do comportamento organizacional. Pode-se
dizer que as necessidades e expectativas individuais impulsionam as pessoas, € que ha fatores
de satisfacao de origem intrinseca e extrinseca.

Os fatores intrinsecos, segundo Bergamini (1997, p. 82) trazem aspectos inerentes a

cada pessoa:

Os fatores intrinsecos trazem consigo toda a historia da pessoa, incluindo
caracteristicas hereditarias, experiéncia, valores, cultura (...) que agem no
inconsciente de cada um e sobre os quais ndo ha como fazer consideragdes logicas.
Esse fator esta ligado intimamente a caracteristica de cada um.

Ao induzir uma pessoa a realizar uma tarefa especifica por motivos monetarios,
(satisfacdo extrinseca) um gestor pode diminuir o interesse intrinseco daquela pessoa na
tarefa. De acordo com Bergamini (1997) a sensacgdo interna de realizacdo pode ser menor
quando a tarefa for executada primeiramente pela recompensa externa oferecida pelo gerente.
Além disso, pesquisas demonstram que a adigdo de recompensas extrinsecas a um trabalho
que ja seja intrinsecamente compensador ndo aumenta necessariamente a motivacido, o
desempenho nem a satisfacdo do individuo.

Muitos colaboradores realizam as tarefas por serem "obrigados", ou seja, sdo
impostas para que essa pessoa cumpra. Uma meta. Esse tipo de motivacdo ndo ¢ adequado.
Onde por ter sido exposta, ndo haverd um empenho total nas tarefas, ao contrario, isso vai

gerar um desinteresse ainda maior, prejudicando assim a realizagdo da tarefa.
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Em conformidade com Kaplan e Norton (1997) apresentam-se a seguir trés
categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

1. Capacidades dos funcionarios;

2. Capacidades dos sistemas de informacao;

3. Motivacao, empowerment e alinhamento.

1. Capacidades dos funcionarios

Verifica-se que a maioria das empresas traga objetivos para os funcionarios extraidos
de uma base comum de trés medidas de resultados (figura 5). Essas medidas esséncias sao
entdo complementadas por vetores situacionais. As trés medidas essenciais sdo: Satisfagao
dos funcionarios; Retencao de funcionarios e Produtividade dos funcionarios.

Nesse conjunto, o objetivo de satisfacdo dos colaboradores geralmente é considerado

o vetor das outras duas medidas: a retencao e a produtividade.

Indicadores Essenciais
oo | Resultados | dum,

k7
Retencéo dos Produtividade

A | dos
Funcionarios |

| | Funclondrios

b ¥ o
| Satisfagao dos l, d
Funcionarios
o
Vetores N
e | | R ———
Sznaﬁgt;r:.-is Infra-estrutura Clima para a
| L Tecnolagica Acao

Funcionarnos 5 9 ¢

FIGURA 5 - A Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 135)

Kaplan e Norton (1997, p. 135) reconhecem que o animo dos colaboradores ¢ a
satisfacdo com o emprego sdo atualmente aspectos considerados altamente importantes pela
maioria das empresas. “Funciondrios satisfeitos sdo uma precondi¢do para o aumento da

produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo dos clientes”
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Neste sentido, o nivel de satisfagdo permite a identificagdo de indicadores precisos
capazes de subsidiar acdes de intervencao, monitoramento ¢ acompanhamento de melhorias
que precisam ser efetuadas para que o equilibrio entre a realizacdo profissional e o
desempenho organizacional seja alcangado. Para Chiavenato (2002) a gestao do clima leva em
conta o fato de que canais de comunicagdo devem ser ressaltados e valorizados com o intuito
de se promover as mudancgas necessarias € de se vencer as resisténcias para a implementagao
dos padrdes de desempenho esperados.

Além do planejamento futuro, cabe aos gerentes supervisionar as atividades do dia-a-
dia e manter a organizagdo funcionando harmoniosamente. Para isso, segundo Garrison e
Oreen (2001) € necessario ter capacidade de motivar e conduzir as pessoas de modo eficiente.
Os gerentes atribuem tarefas aos empregados, administram conflitos, respondem a perguntas,
resolvem problemas de imediato e tomam muitas pequenas decisdes que afetam clientes e
empregados.

As informagdes contdbeis gerenciais, tal como os relatorios das vendas diarias,
muitas vezes sdo utilizadas nessas decisdes do dia-a-dia. Kaplan e Norton (1997, p. 136)
afirmam que a produtividade dos colaboradores mede o resultado do impacto agregado da

elevagdo do nivel da habilidade dos colaboradores:

A meta ¢é estabelecer a relacdo entre a producdo dos funcionarios e o niimero de
funcionarios utilizados para que esse nivel de producdo seja alcangado. Existem
muitas maneiras de medir o nivel de produtividade dos funcionarios. A medida que
os colaboradores e a empresa se tornam mais eficazes na venda de um volume maior
e um conjunto de produtos e servicos com maior valor agregado, a receita por
trabalhador deve aumentar.

Depois de escolher indicadores para o grupo de medidas essenciais do colaborador,
satisfacdo, retencdo e produtividade, as empresas devem identificar os vetores situacionais
peculiares a perspectiva de aprendizado e crescimento. Constata-se que os vetores costumam

ser extraidos de trés variaveis criticas conforme ilustra a figura 6:

Competéncia dos funcionarios Infra-estrutura Tecnoldgica Clima para a A¢ao
Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decisdes criticas
Niveis de treinamento Bancos de dados estratégicos Foco estratégico
Alavancagem das habilidades Captura de experiéncia Empowerment dos funcionarios

Software proprietario Alinhamento pessoal
Patentes, direitos autorais Moral
Espirito de equipe

FIGURA 6 - Vetores Situacionais do Aprendizado ¢ do Crescimento
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 138)
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Pode-se analisar a demanda pela reciclagem de funcionarios em duas dimensdes: o
nivel de reciclagem exigido e o percentual da for¢a de trabalho que necessita ser reciclada
(ver figura 7).

De acordo com Kaplan e Norton (1997) quando o grau de reciclagem dos
funciondarios ¢ baixo, o treinamento ¢ a educagdo normais serdo suficientes para manter os
niveis de captacao atuais. As metas de aprendizado e crescimento expde os motivos para
investimentos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de informacao, e na
melhoria dos procedimentos organizacionais. Estes investimentos em pessoal, sistemas e
procedimentos, produzem inovagdo ¢ melhorias importantes para os processos internos de

negdcios, para os clientes e por fim para os acionistas.

Aarencia

Reciclagem Reciclagem
Maciga

de habilidadas)

Allo

Mivel da Raciclagern |

Baix

o
Fercentual da Forga de Trabalho

Cenarios de O tema estratédgico fundamental é a necessidade de reciclar ou
Reciclagem melhorar as habilidades da forga de trabalho para que a visao
seja alcancada.

Reciclagem Lima determinada parcela da forga de trabalho necessita de um alto
Estratégica nivel de novas habilidades estratégicas.

Reciclagem Lima grande parcela da forca de trabalho necessita de uma
Maciga renovagsio macica de habilidades.

Atuglizagao de | Parte da forga de trabalho, pequena ou grande, necessita de
Competéncias melhores habilidades essenciais.

FIGURA 7 - Indicadores de Aprendizado e Crescimento — Reciclagem
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 139)

Normalmente, o indicador revela um espaco significativo entre as necessidades
futuras e as competéncias atuais, medidas nas dimensdes de habilidades, conhecimento e
atitudes. No entendimento de Kaplan e Norton (1997, p. 139) esse espaco “deve servir de
motivacdo para iniciativas estratégicas com a finalidade de eliminar essa deficiéncia de

qualificacdo dos recursos humanos”.
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2. Capacidades dos Sistemas de Informacéo

A motivacdo e as habilidades dos funcionarios podem ser necessarias para o alcance
das metas de superagdo nas perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para que os
funciondrios se desempenhem com eficiéncia no ambiente competitivo de hoje, precisam de
excelentes informagdes sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras
de suas decisoes.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 141) os colaboradores necessitam de “feedback
rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser entregue ou o servico que
acabou de ser prestado”. Somente com esse feedback pode-se esperar que sustentem
programas de melhoria onde sejam eliminados os defeitos e excessos de custo, tempo e

desperdicio dos sistemas de producao.

3. Motivacdo, Empowerment e Alinhamento

Quando os dados relativos a satisfagdo e a produtividade sdo coletados para a
organizagdo como um todo, e ndo no nivel individual, na percepcdo de Lacombe (2003)
resulta em funciondrios mais satisfeitos e mais eficazes.

O desempenho ¢ a satisfagdo com o trabalho de um colaborador segundo Chiavenato
(2002) tendem a serem maiores quando seus proprios valores sdo os mesmos que os da
empresa. Exemplificando: uma pessoa que valoriza criatividade, independéncia e liberdade
provavelmente ndo ird se adaptar muito bem em uma organizagdo que busca a conformidade
de seus funcionarios.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 152) um grupo essencial de trés indicadores

focados nos funcionarios; satisfagdo, produtividade e retencao:

Monitora resultados a partir dos investimentos feitos em funcionarios, sistemas e
alinhamento organizacional. Os vetores desses resultados sdo, até o momento, um
tanto genéricos ¢ menos desenvolvidos do que os das outras trés perspectivas do
Balanced Scorecard.

Até mesmo colaboradores habilitados, que dispdoem de excelente acesso as
informacdes, ndo contribuirao para o sucesso organizacional se nao forem motivados a agir no
melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir.

Sabe-se que a satisfagdo ¢ um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho percebido, direta ou indiretamente, pelas pessoas que vivem e trabalham neste

ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento destas.
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Neste sentido, o estudo sobre satisfacdo permite a identificagdo de indicadores
precisos capazes de subsidiar a¢des de intervengdo, monitoramento € acompanhamento de
melhorias que precisam ser efetuadas para que o equilibrio entre a realizagao profissional e o
desempenho organizacional seja alcangado. Na concepcao de Bergamini (1997) a gestdo do
clima leva em conta o fato de que canais de comunicagdo devem ser ressaltados e valorizados
com o intuito de se promover as mudangas necessarias ¢ de se vencer as resisténcias para a

implementagdo dos padrdes de desempenho esperados.
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3 ESTUDO DE CASO - PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BALANCED
SCORECARD

O presente trabalho tem como objetivo apresentar o Balanced Scorecard para uma
empresa de pequeno porte que presta servicos de intermediagdo financeira em Pato Branco,
Parana. Para tanto, foi construido 03 etapas distintas: Na primeira etapa, apresenta-se a
organizacdo da empresa que ¢ o laboratorio do estudo de caso. Na segunda Etapa,
apresentam-se as entrevistas: (socio-proprietaria; colaboradores e clientes), estas informagdes
objetivam extrair dados fundamentais para a definicdo da Missdo, Visdo e Estratégia da

Empresa NT Organizagdes.
3.1 IETAPA - CONHECENDO A ORGANIZACAO

A NT Organizagoes Ltda., fundada desde 02 de abril de 2007, localizada no centro
de Pato Branco, a Rua Iguacu, n° 888 sala 102. A empresa ¢ correspondente do Banco
Daycoval e também do Banco Cacique, onde juntos oferecem aos clientes empréstimos
consignados e empréstimos com cheque.

A empresa atuava durante o ano de 2007 apenas como corresponde bancario do
banco Daycoval, percebendo a necessidade de melhor atender seus clientes e também
objetivando maior lucratividade abriu o leque de bandeiras com mais bancos, passando a
trabalhar com o Banco Cacique ¢ Banco BMG. Operando com as mais diversas linhas de
Crédito consignado nos setores: aposentados, funcionarios publicos, Municipais, Estaduais,

Federal, privado, bem como com empréstimos de cheques e veiculos.

[ NT ORGANIZAGOES ]
BANCO BANCO CACIQUE
DAYCOVAL
l DIREGAO l
FINANCEIRO } [ SUPERVISAO ]
OPERACIONAL OPERACIONAL
VEICULOS CONSIGNADO
| | |
CONSULTORES LOJAS PONTOS
DE CREDITO NT ORGANIZAGOES DE VENDA

FIGURA 8 - Organograma
Fonte: Empresa NT Organizacdes Ltda.
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Até o momento, além dos 03 so6cios, a empresa tem no escritorio uma funciondria
que atua como atendente do operacional, que desenvolve o trabalho de suporte técnico e
operacional para os Consultores de Crédito e clientes. Atualmente a empresa conta com uma
equipe de 10 Consultores de Crédito.

A empresa trabalha com parceiros nas diversas cidades da Regido Sudoeste do
Parana como: Pato Branco, Francisco Beltrao, Mangueirinha, Clevelandia, Itapejara D’ Oeste,
Marmeleiro, Sao Jodo, Coronel Vivida, Mariopolis e Veré. Onde conta com os préstimos de
seus colaboradores, que sdo pessoas, associacdes € ou empresas das mais diversas atividades,
que também tem foco os clientes aposentados. Assim sendo, a empresa NT Organizagdes
Ltda., arca apenas com despesas de comissoes. O grafico 1, ilustra o nimero de contratos que

a empresa captou a partir de maio de 2007.
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GRAFICO 1 — Namero de contratos més/2007
Fonte: Empresa NT Organizagdes Ltda.

O grafico 1 ilustra que apenas nos meses junho e julho houve uma diminui¢do na
venda de contratos de crédito, nos outros meses as vendas foram sempre crescentes,
destacando-se o més de novembro com 178 contratos, ocorrendo um aumento de 57 contratos

novos, desde o primeiro més de abertura da empresa.
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O grafico 2 ilustra o nimero de contratos que a empresa captou até julho de 2008.
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GRAFICO 2 — Numero de contratos més/2008
Fonte: Empresa NT Organizacdes Ltda.

Percebe-se que a venda de contratos no més de janeiro de 2008 comegou com um
numero inferior (153) a dezembro de 2007 (163). Percebe-se também que todos os meses que
se seguiram tiveram suas vendas retraidas quando comparadas ao més de janeiro. Em maio, as
vendas tiveram uma reagdo positiva em relagdo aos meses que sucederam, porém, ja caindo

no més de junho. Importante frisar que a sazonalidade faz parte do setor ora em estudo.

3.2 11 ETAPA — ENTREVISTAS: PROPRIETARIO — COLABORADORES E CLIENTES

Este item expde as entrevistas realizadas com a socia-gerente, colaboradores e
clientes da empresa NT Organizagdes. Com estas informagdes, a empresa pode agir de forma
pro-ativa aperfeicoando suas atividades e desenvolvendo estratégias e agdes que permitam
gerar uma vantagem competitiva.

O estudo de caso aqui pretendido serve como forma de estabelecer um conhecimento

profundo sobre a organizagado, colaboradores e clientes.
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3.2.1 Entrevista Realizada com a Sécia-Gerente da Empresa

A seguir (quadro 9) apresenta-se a entrevista com a Socia-Gerente da Empresa, com

a finalidade de captar os Objetivos, Missdo e Visao da empresa.

1. A empresa foi fundada com que finalidade?

A empresa foi fundada com a finalidade de colocar-se no mercado como uma marca forte, valorizando o nome
da empresa.

2. Como os dirigentes imaginam a empresa daqui a 10 anos?

Uma empresa s6lida no mercado local e regional, uma empresa de referéncia no ramo de intermediagéo
financeira, com solidez econdmica, trazendo retorno financeiro aos seus socios.

4. Quais os objetivos a longo prazo?

Um dos objetivos a longo prazo é implantar filiais abrangendo a regido sudoeste do Parana e Oeste de Santa
Catarina.

5. O que motiva os proprietarios estarem apostando no negocio de intermediacao financeira?

O que motiva é a oportunidade de mercado, uma vez que 0s bancos privados terceirizaram este servico. E
acima de tudo é uma atividade em ascensao.

6. Em que a empresa procura se diferenciar-se dos concorrentes?

A NT Organizagdes Ltda vem com a proposta de personalizar o atendimento ao seu cliente com o diferencial
no tratamento, demonstrando credibilidade e profissionalismo.

7. Como vocé acha que a empresa é vista no mercado?

A empresa é vista como uma empresa sélida, competitiva.

8. Qual sua expectativa perante a visao da sociedade? E que mensagem gostariam de passar?

Uma empresa com credibilidade e solidez no mercado, uma empresa moderna que esta sempre inovando para
melhor atender seus clientes.

QUADRO 9 - Entrevista Realizada com a Socia-Gerente da Empresa
Fonte: dados da pesquisa, 2008

A entrevista evidencia que o objetivo dos socios da empresa NT Organizagdes € que
ela venha a crescer continuamente de forma solida com profissionalismo e credibilidade
perante a sociedade. Estando a frente de seus concorrentes pela qualidade dos servigos

prestados.

3.2.2 Resultado da Pesquisa Realizada Colaboradores

Apresentam-se a seguir o resultado da entrevista aplicada com os 11 colaboradores
da empresa NT Organizagdes. Este resultado busca identificar a satisfagdo do colaborador,
com o objetivo de tragar estratégias para, reten¢do, treinamento e habilidades dos mesmos.

Lembrando que estas informagdes atendem a Perspectiva do aprendizado e crescimento.
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TABELA 1 - Em relacdo a tarefa que vocé desempenha na NT Organizagdes como se sente?

Resposta Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Acumulada
%
Muito satisfeito 08 73
Satisfeito 03 27
Pouco satisfeito 0 0
Insatisfeito 0 0
Total 11 100

@ Muito satisfeito

B Satisfeito

GRAFICO 3 - Tarefa
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O grafico 3, aponta que 73% colaboradores entrevistados estdo muito satisfeitos em

relacdo as tarefas desempenhadas, fator bastante positivo para empresa, uma vez que conta

com pessoas satisfeitas com sua atividade.
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TABELA 2 - Quanto ao horario de trabalho na NT Organizagdes, como vocé se sente:

Resposta Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia
Acumulada %
Muito satisfeito 06 55
Satisfeito 03 27
Pouco satisfeito 02 18
Insatisfeito 0 0
Total 11 100

O Muito satisfeito
W Satisfeito
55% @ Pouco satisfeito

GRAFICO 4 — Horério de trabalho
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O grafico 4, aponta que os colaboradores em sua maioria (82%) estdo satisfeitos com
o horério de trabalho. Porém, 02 colaboradores se manifestaram parcialmente insatisfeitos.
Mesmo que a minoria esteja insatisfeita com o horério de trabalho, ndo ¢ uma questdo que

deva ser ignorada pela empresa, devendo se possivel rever esta questao.



TABELA 3 - Vocé esta satisfeito com o relacionamento entre colegas na NT

Organizagdes?
Resposta Freqiiéncia Freqiiéncia Acumulada

Absoluta %

Muito satisfeito 08 73

Satisfeito 02 27

Pouco satisfeito 0 0

Insatisfeito 0 0

Total 11 100

@ Muito satisfeito
| Satisfeito

GRAFICO 5 — Relacionamento com colegas
Fonte: dados da pesquisa, 2008
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O grafico 5, aponta que 73% colaboradores apresentam-se satisfeitos com o

relacionamento interno no ambiente de trabalho. Isso indica que a empresa conta com uma

equipe unida, onde as pessoas buscam ajudar-se mutuamente.



TABELA 4 - Vocé esta satisfeito com o relacionamento dos s6cios da NT Organizagdes?

Resposta Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia
Acumulada
%
Muito satisfeito 08 73
Satisfeito 02 27
Pouco satisfeito 0 0
Insatisfeito 0 0
Total 11 100

@ Muito satisfeito

B Satisfeito

GRAFICO 6 — Relacionamento com Gestor
Fonte: dados da pesquisa, 2008
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O grafico 6, aponta que o relacionamento dos colaboradores com os sdcios € bastante

positiva, uma vez que a maioria (73%) respondeu que esta muito satisfeito, mantendo didlogo,

respeito e democracia na resolucdo dos problemas ocorridos no ambiente de trabalho.

As satisfagdes incluem a parte psicologica do individuo, tais como: reconhecimento

do gestor, onde inclui respeito e admiragdo uns pelos outros. Para se ter um ambiente saudavel

no trabalho, faz-se necessario que haja: colaboracdo, amizade, respeito, educacdo, gentileza;

solicitude; cordialidade; e acima de tudo compreensao.
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TABELA 5 - Quanto ao saldrio da NT Organizagdes, como vocé se sente:

Resposta Freqiiéncia Absoluta Freqtiéncia
Acumulada
%
Muito satisfeito 02 18
Satisfeito 04 36
Pouco satisfeito 05 46
Insatisfeito 0 0
Total 11 100

46% 0O Muito satisfeito

| Satisfeito

B Pouco satisfeito

GRAFICO 7- Salario
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O gréfico 7, aponta que em relacdo ao salario a maioria (54%) dos colaboradores,
encontra-se satisfeito. Porém, sobre esta mesma questdo 05 colaboradores se manifestaram
insatisfeitos, equivalendo a 46% do total de colaboradores.

Assim sendo, convém destacar a importincia do colaborador em todas as
perspectivas descritas acima, até porque, o comportamento ¢ o esforco das pessoas sdo
fundamentais para o desenvolvimento das atividades profissionais, dentro de uma visdo geral

que leve em conta e analise os dois lados: colaborador e empresa.
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3.2.3 Resultado da Pesquisa Realizada com Clientes

O resultado da pesquisa tem por objetivo identificar a satisfacdo dos clientes,
possibilitando a empresa NT Organizagdes criar estratégias para reter a atual clientela, bem
como, captar e reter a nova clientela. Convém aqui destacar que as informagdes sobre o

cliente, possibilitam criar estratégias para os Processos Internos da empresa.

TABELA 6 — Vocé esta satisfeito com a apresentagdo dos Consultores de Crédito da NT
Organizagdes Ltda?

Resposta | Fregiiéncia Absoluta | Fregiiéncia Acumulada %
Muito satisfeito 26 72

Satisfeito 10 28

Pouco Satisfeito 0 0

Nada Satisfeito 0 0

Total 36 100

B Muito satisfeito

m Satisfeito

GRAFICO 8 — Apresentagio dos Consultores de Crédito
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O grafico 8 aponta que 72% dos clientes entrevistados estdo muito satisfeitos com a
apresentacao dos consultores de crédito. Este resultado indica que os mesmos apresentam-se
adequadamente, isto ¢, uniforme personalizado, cracha com logo da empresa e boa

apresentagao fisica.
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TABELA 7 — Voce esta satisfeito com o atendimento dos Consultores de Crédito (agilidade e
cordialidade dos atendentes) da NT Organizagdes Ltda?

Resposta Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Acumulada
%

Muito satisfeito 18 50

Satisfeito 13 36

Pouco Satisfeito 05 14

Nada Satisfeito 0 0

Total 36 100

m Muito satisfeito
50% | Satisfeito
m Pouco Satisfeito

GRAFICO 9 — Agilidade e cordialidade dos Consultores de Crédito
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O gréfico 9 aponta que os clientes entrevistados em sua maioria (86%) encontram-se
satisfeitos com a agilidade e cordialidade dos Consultores de Crédito da empresa NT
Organizacdes. Porém, a pesquisa apresenta indicios de insatisfagdo para 14%.

Identificou-se que a demora para integragdo monetaria do contrato, normalmente

”1

leva até 02 dias tuteis, porém, ocorrendo “rodada da folha”’, esta liberagao leva até 05 dias

uteis.

" Rodada da folha: processamento do pagamento dos beneficios previdenciarios pela DATAPREV.



52

TABELA 8 — Vocé estd satisfeito com as explicagdes dos Consultores de Crédito da NT

Organizagdes?
Resposta | Freqiiéncia Absoluta | Freqiiéncia Acumulada %
Muito satisfeito 07 19
Satisfeito 05 14
Pouco Satisfeito 18 50
Nada Satisfeito 06 17
Total 36 100

14%

m Muito satisfeito
m Satisfeito

O Pouco Satisfeito
m Nada Satisfeito

GRAFICO 10 — Explicagdo dos Consultores de Crédito
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O grafico 10 aponta que a maioria (67%) dos clientes entrevistados estdo insatisfeitos

com as explicacgdes fornecidas pelos Consultores de Crédito. Resultado este que pode denegrir

a imagem da empresa, uma vez que podera perder a credibilidade ao longo dos anos.

A informagdo incompleta e sem os minimos detalhes ¢ um fator que comumente

ocorre na empresa, causando bastante inseguranga para o cliente. Ou seja, as informagdes nao

respondem as davidas do cliente. Sobre esta questdo, cabe a empresa, fornecer treinamento

para esses colaboradores, no sentido de deixa-los aptos a todas as informagdes que o cliente

precisa saber.
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TABELA 9 — Vocé esta satisfeito com os servigos pos-intermediagdo da NT organizacdes?

Resposta | Freqiiéncia Absoluta | Freqiiéncia Acumulada %
Muito satisfeito 22 61
Satisfeito 12 33

Pouco Satisfeito 02 06

Nada Satisfeito 0 0

Total 36 100

6%

33% m Muito satisfeito

@ Satisfeito

@ Pouco Satisfeito

GRAFICO 11 — Servigos pés-intermediacio
Fonte: dados da pesquisa, 2008

O grafico 11, aponta que a maioria (94%) dos clientes entrevistados encontra-se
satisfeitos com os servigos prestados pela atendente operacional, tratando-se de pos-

intermediagao (Pos-venda).

3.3 III ETAPA - DEFINICAO: MISSAO; VISAO; VALORES E ORIENTACAO DO
BALANCED SCORECARD

Uma vez explanado os dados das entrevistas, torna-se possivel a orientacdo do
Balanced Scorecard para a empresa NT Organizagdes. A comegar pela Missdo, Visdo e

Valores.
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1. Misséo

Ser uma empresa correta ao cumprir o que promete, oferecendo servigos que
satisfagcam nossos clientes, tendo uma relacdo integra com os nossos colaboradores visando o
seu desenvolvimento.

2. Viséo

Ter o melhor atendimento ao cliente para que este volte sempre, colocando-se no
mercado como uma marca forte, valorizando a empresa com credibilidade e profissionalismo
visando a satisfacdo de funciondrios, parceiros, supervisores € sOcios.

3. Valores

- Incorruptivel.

- Direcionada para resultados.

- Comprometida.

- Socialmente correta.
Orientacéo das 04 Perspectivas
. Perspectiva Financeira;
. Perspectiva do Cliente;

. Perspectivas dos Processos Internos;

. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

1. Perspectiva Financeira

Objetivos - Retorno sobre o Investimento;

- Satisfagdo dos Proprietarios e Colaboradores.

Metas - Aumento da Receita em 10% ao ano;

- Distribuicdo de Lucros em 5%.

Iniciativas - Incentivar as vendas através do CRM (Relacionamento com o

cliente)”.

Para a Perspectiva Financeira, aponta-se como objetivo retorno sobre o investimento,
tendo como meta o aumento de 10% ao ano sobre a receita bruta, (quadro 11). Considerando

que a empresa no ultimo trimestre de 2007 apresentou uma taxa de retorno sobre o Patrimonio

> CRM ¢ uma maneira de gerenciar o relacionamento com clientes. Os sistemas de CRM capacitam capturar
informagoes relativas as interagdes com cliente. O conceito de marketing de relacionamento deu-se a partir da
década de 1990. Marketing de relacionamento ¢ baseado na premissa de que os clientes importantes precisam
receber atengdo continua, ndo importando se pessoas fisicas ou juridicas. O que conta ¢é o retorno que esse cliente
da a Empresa (KOTLER, 1998).
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Liquido de 38,16%, e ainda uma taxa de retorno sobre o Ativo Total de 19,43%. Com a meta
projetada na perspectiva financeira do Balanced Scorecard no aumento da receita bruta em
10% ao ano sera possivel alcangar uma taxa de retorno sobre o Patriménio Liquido de

43,33%, e ainda uma taxa de retorno sobre o Ativo Total de 23,00% (Apéndice - 4).

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
DESCRICAO 01/10/07a31/12/07 PROJECAO +10%

= Receita Bruta 57.669,61 63.436,57
(-) Custos Variaveis 37.043,50 40.746.27
= Margem de

Contribui¢ao 20.626,11 22.690,30
(-) Custos Fixos 11.986,61 11.986,61
= Resultado Operacional 8.639,50 10.703,69
Variacao do Res.

Operacional 23,89%

QUADRO 10 — Demonstrativo de resultado
Fonte: Dados da Pesquisa.

Grau de alavancagem
GAO | 23,89% / 10% | 2,39

QUADRO 11 — Grau de Alavancagem Operacional
Fonte: Dados da Pesquisa.

Nesta Projecdo para a perspectiva financeira o grau de alavancagem operacional’
apresenta um quociente de 2,39, havendo um aumento na ordem de 23,89% no lucro

conforme elencado no quadro 11. Sendo possivel, dessa forma, atender a meta de distribuigao

de lucros.
2. Perspectiva de Clientes
o - Aumento da satisfac@o do cliente;

Objetivos '

- Captacdo de novos clientes.

- 97% de clientes satisfeitos;
Metas

- 20% prospect.

S - Realizar pesquisa trimestral sobre satisfagao;

Iniciativas ]

- Fortalecer a imagem da empresa.

3 Grau de Alavancagem Operacional ¢ um indicador de analise que relaciona o aumento esperado de lucros com
o0 acréscimo estimado em vendas.
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Em conformidade com a entrevista realizada com os clientes, foi possivel observar
alguns aspectos de insatisfacdo dos mesmos tais como: agilidade, cordialidade e explicagao
dos Consultores de Crédito. Desta forma, busca-se reduzir esta insatisfacao, para fortalecer a
imagem da empresa.

Nesta perspectiva, 0 BSC permite a identificagdo da satisfagdo de clientes, com o
intuito maior de captar e reter os mesmos. Essa perspectiva contribui, significativamente, na
consecucdo dos objetivos financeiros, em especifico, de crescimento e rentabilidade,
fornecendo o elo da empresa com a entrada de recursos financeiros (KAPLAN; NORTON,
1997). A perspectiva do cliente permite que as empresas determinem suas medidas essenciais

de resultados com os segmentos especificos de clientes e mercado.

3. Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

o - Redugdo no tempo de atendimento para o vendedor externo (atendimento
Objetivos _
telefonico).
Metas - De 05 minutos para 02 minutos.
Iniciativas - Redesenho dos processos de produtividade.

Busca-se reduzir o tempo do atendimento telefonico. Ou seja, ocorre que o vendedor
externo liga para a empresa solicitando determinado servigo, porém a atendente do
operacional tem levado aproximadamente 05 minutos para atendé-lo, fazendo com que o
mesmo perca tempo demasiado na espera.

Nesta perspectiva, podem ser identificadas questdes de forma a fazer com que a
organizac¢do alcance a exceléncia. Com o uso do método BSC ¢ possivel identificar processos
de inovacao melhorando o nivel de qualidade das suas operagdes, ¢ assim no final quem sai
ganhando ¢ a empresa que acaba retendo o cliente ao agregar valor aos produtos e servigos

existentes, alcangando os objetivos financeiros e dos clientes.

4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

o - Motivagdo da Equipe de Colaboradores;

Objetivos .
- Geragao de Novos Conhecimentos.
- Melhoria no clima organizacional,

Metas ' , _
- Criagao de uma cultura de compartilhamento do conhecimento.

o - Introduzir politica de participagdo nos lucros;

Iniciativas ' _

- Implantar Treinamento e desenvolvimento.
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Identificou-se que a maioria dos colaboradores encontra-se satisfeito com o clima
organizacional da empresa, porém apareceram colaboradores parcialmente insatisfeitos em
relagdo ao salario. Com o objetivo de sanar esta insatisfagdo, busca-se introduzir a politica de
participagdo nos lucros da empresa. Esta perspectiva ¢ a combinagdo entre satisfacao,

reten¢do, treinamento e habilidades dos colaboradores.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard pode ser compreendido como um instrumento contendo
medidas financeiras e ndo-financeiras nas quatro perspectivas (Financeira; do Cliente; dos
Processos Internos; Aprendizado e Crescimento) que apontam como a estratégia da empresa
pode ser conquistada. Assim sendo, apresentam-se a seguir medidas que foram apontadas
como instrumentos capazes de auxiliar a empresa, ora objeto desta pesquisa, para tomada de
decisdes gerenciais, atendendo ao objetivo de relatar a sua aplicabilidade.

Para a Perspectiva Financeira da empresa sugestionou-se como meta um aumento de
10% na receita bruta e participagdo nos lucros.

Para a Perspectiva do Cliente a pesquisa realizada junto aos clientes identificou
alguns aspectos de insatisfacdo, tais como: agilidade, cordialidade e explicagdes incompletas
dos Consultores de Crédito. Desta forma, orientou-se para reduzir estas insatisfacdes e
fortalecer a imagem da empresa realizar pesquisa sobre “satisfacdo” trimestralmente, pois
uma vez identificados os problemas que estdo ocorrendo junto ao cliente ¢ possivel elimina-
los.

Para a Perspectiva de Processos Internos a pesquisa identificou que aparecem
questdes que precisam ser reavaliadas, tais como: o atendimento telefonico que requer um
atendimento mais rapido e eficaz, buscando agilizar os servigos internos. Para tanto, foi
apontado como sugestao o redesenho dos processos de produtividade.

Para a Perspectiva de Aprendizado e crescimento a pesquisa identificou que a
maioria dos colaboradores encontra-se satisfeito com o clima organizacional da empresa,
porém, apareceram colaboradores parcialmente insatisfeitos em relacdo ao salario. Buscando
sanar esta insatisfagdo, orientou-se para a empresa introduzir a politica de participacdo nos

lucros, uma vez que ¢ possivel atender essa condigao.

4.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Conclui-se que os principais beneficios que podem ser alcancados através da
implantacio do BSC estdo diretamente ligados a fornecer a geréncia um controle de

mensuragdes estratégicas; comunicar, de forma esclarecedora, qual o acrescimento individual



59

de cada colaborador para com a empresa; discutir como os investimentos estdo relacionados
com o desenvolvimento de competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de
informacgdo que resultardo em beneficios futuros; criar oportunidades para um aprendizado
sistematico a partir de fatores importantes para o sucesso da organizacdo; criar consciéncia
sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e investimentos realizados pela empresa
resultardo em resultados imediatos de aumentos dos lucros, isso conseqiientemente aumenta a
compreensdo do tema: estratégia e acao.

Portanto o BSC pode ser considerado de suma importincia para as empresas
prestadoras de servigos, por se tratar de uma eficiente ferramenta de gestdo, levando-se em
consideragdao que nestas, o patriménio da entidade ¢ constituido principalmente de Ativos
Intangiveis como: colaboradores; clientes e reconhecimento da marca no mercado. Dessa
forma, o BSC atende as exigéncias estabelecidas pelo ambiente competitivo no qual as
empresas estdo inseridas, como uma ferramenta gerencial apta a mudancas e no auxilio do
processo de tomada de decisao.

Para a empresa ora em estudo, conclui-se que ¢ viavel a implantagdo do BSC por se
tratar de uma organiza¢do nova no mercado e que ainda ndo havia delimitado sua missdo,
visdo e valores. Outro fator relevante ¢ que o estudo servira como um vetor para as diretrizes
definidas pela administracdo, possibilitando a consolidacdo da empresa no mercado e o

alcance de suas metas.
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APENDICE -1

ENTREVISTA: SOCIA — GERENTE DA EMPRESA NT ORGANIZACOES

63

1. A empresa foi fundada com que finalidade?

2. Como os dirigentes imaginam a empresa daqui a 10 anos?

4. Quais os objetivos a longo prazo?

5. O que motiva os proprietarios estarem apostando no negocio?

6. Em que a empresa procura se diferenciar-se dos concorrentes?

7. Como vocé acha que a empresa é vista no mercado?

8. Como vocés gostariam de ser visto pela sociedade? E gue mensagem gostariam de passar?




APENDICE -2
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PESQUISA DE SATISFACAO PARA CLIENTES DA EMPRESA NT ORGANIZACOES

Indique o seu grau de satisfagdo, marcando com um “X” no niimero correspondente a sua avaliacdo:

Significa que vocé esta muito satisfeito

Significa que vocé esta insatisfeito

Sao posigdes intermediarias

Muito Satisfeito Satisfeito Pouco satisfeito Insatisfeito
4 (©)) 2 @
Perguntas: 1

1. Avalie a sua satisfagdo em relagdo aos servigos prestados pela NT Organizagdes

2. Vocé esta satisfeito com a apresentagdao dos Consultores de Crédito da NT Organizagdes?

3. Vocé esta satisfeito com o atendimento (agilidade/ cordialidade Consultores de Crédito) da

NT Organizagdes?

4. Vocé esta satisfeito com as explicagdes dos Consultores de Crédito da NT Organizagdes?

5. Vocé esta satisfeito com os servigos pos-intermediagdo da NT Organizagoes?




PESQUISA DE SATISFACAO PARA COLABORADORES NT ORGANIZACOES

APENDICE -3

1 - Em relacdo a tarefa que vocé desempenha na NT
Organizagdes como se sente?

| | RESPOSTAS

||Muit0 Satisfeito ||

||P0uco Satisfeito ||

AW —

|
|
”Satisfeito ” I
|

||Insatisfeito ”

2 — Quanto ao horario de trabalho na NT
Organizagdes, como Vocé se sente?

| | RESPOSTAS

||Muit0 Satisfeito ||

||P0uco Satisfeito ||

AW —

|
|
||Satisfeito || I
|

”Insatisfeito ”

3 — Quanto ao salario da NT Organizacdes, como vocé
se sente?

| | RESPOSTAS

”Muito Satisfeito ”

||P0uco Satisfeito ||

Dflw|o]—

|
|
||Satisfeit0 || I
|

||Insatisfeit0 ||

4 — Vocé esta satisfeito com o relacionamento entre
colegas na NT Organizagfes?

| | RESPOSTAS

||Muit0 Satisfeito ||

|
I |
2 ||Satisfeito || |
3 ||P0uco Satisfeito || |
4 |

||Insatisfeito ||

5 — Voceé esta satisfeito com o seu relacionamento e o
do Gestor da NT Organizac6es?

| | RESPOSTAS

||Muit0 Satisfeito ||

|
I |
2 ”Satisfeito ” |
3 ||P0uco Satisfeito || |
4 |

||Insatisfeito ”
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APENDICE - 4

BALANCO PATRIMONIAL

EMPRESA: NT ORGANIZACOES
PERIODO: 01/10/2007 a 31/12/2007

ATVO 2007 AV PROJECAO AV
CIRCULANTE 6.588,91  14,82% 8.653,10
DISPONIVEL 6.588,91 8.653,10
APLICACOES FINANCEIRAS
SOMA DISPONIVEL
OPERACIONAL
CLIENTES
ESTOQUES
SOMA OPERACIONAL
TOTAL DO ATIVO CIRCULANTE
REALIZAVEL A LONGO PRAZO
PERMANENTE
INVESTIMENTOS
IMOBILIZADO 37.875,29 37.875.29
DIFERIDO
TOTAL DO ATIVO PERMANENTE 37.875,29  85,18% 37.875,29
TOTAL DO ATIVO 44.464,20  100,00% 46.528,39 100,00%
PASSIVO 2007 AV AV
CIRCULANTE 14824,70 14.824.70
OPERACIONAL
FORNECEDORES
OUTRAS OBRIGACOES 2.053,70 2.053,70
SOMA
FINANCEIRO
EMPRESTIMOS BANCARIOS 12.771,00 12.771,00
DUPLICATAS DESCONTADAS
SOMA
TOTAL DO PASSIVO CIRCULANTE 14.824,70  33,34% 14.824,70 31,86%
EXIGIVEL A LONGO PRAZO
EMPRESTIMOS BANCARIOS
OUTROS
TOTALDOELP 7.000,00  15,74% 7.000,00 15,04%
CAPITAIS DE TERCEIROS
PATRIMONIO LIQUIDO 14.000,00 14.000,00
CAPITAL E RESERVAS
LUCROS / PREJUIZOS ACUM 8.639,50 10.703,69
TOTAL DO PATRIMONIO LiQUIDO 22.639,50 50,92% 24.703,69 53,09%
TOTAL DO PASSIVO 44.464,20  100,00% 46.528,39 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa
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DRE
RECEITA OPERACIONAL BRUTA
(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA
IMPOSTOS INCIDENTES SOBRE VENDAS
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
(-) CMV
LUCRO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
(=) LUCRO OPERACIONAL
PROV. IR E CSLL
LUCRO LiQUIDO

01/10/2007 a 31/12/2007
57.669,61  100,00%
2.631,17 4,56%
55.038,44
34.412,33 59,6 7%
20.626,11 28,07%
11.986,61
8.639,50 14,98%
8.639,50 14,98%

PROJECAO
63.43657  100,00%

2.892,71 4,56%
60.543,86

37.853,56 59,67%
22.690,30 35,77%
11.986,61 18,90%
10.703,69 16,87%

10.703,69 16,87%

Fonte: Dados da Pesquisa

INDICES DE RENTABILIDADE

TAXA DE RETORNO SOBRE PL

TAXA DE RETORNO SOBRE ATIVO TOTAL

38,16

19,43

43,33

23,00

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO

DESCRICAO 01/10/2007 a 31/12/2007 PROJECAO 10%

RECEITA BRUTA 57.669,61 63.436,57
(-) CUSTOS VARIAVEIS 37.043,50 40.746,27
MARGEM DE CONTRIBUICAO 20.626,11 22.690,30
(-) CUSTOS FIXOS 11.986,61 11.986,61
RESULTADO OPERACIONAL 8.639,50 10.703,69
%VARIACAO RESULT ADO OPERACIONAL 23,89%

GAO

Fonte: Dados da Pesquisa

23,89%
10%

2,39
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ANEXO



ANEXO - 01

CALCULO:
GAO= GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL

GAO= GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL

Percentagem de Variagdo no Lucro

GAO
Percentagem de Variagdo no Volume
GAO A%LUCRO
A%VOLUME

Fonte: Neves, 2007
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