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RESUMO

CAMPOS, Marcelo Araujo de. PROPOSTA DE BALANCED SCORECARD PARA A
EMPRESA PARTNER CONSULTING DO BRASIL 42f. Trabalho de Conclusao de
Curso — MBA em Inteligéncia de Negocios, Universidade Federal do Parana.
Curitiba, 2013

O presente trabalho tem por objetivo o desenvolvimento de uma proposta de
balanced scorecard para a Partner Consulting do Brasil, empresa de pequeno porte
de prestacdo de servigos que atua no mercado de consultoria de negodcios. A
metodologia aplicada se deu por meio de uma revisdo da bibliografia do balanced
scorecard e da analise das praticas de gestdo ja adotadas pela empresa. Com o
desenvolvimento do projeto, foi possivel entender as relagbes da empresa com o
seu modelo de gestdo atual, propondo-se em apresentar um modelo teorico de
gestdo de indicadores, que embora nao tenha sido implantado, espera-se que em
momento oportuno seja aplicado e apresente resultados positivos a empresa em
estudo.

Palavras-chave: Gestdo Empresarial. Balanced Scorecard. Gestdao de

Desempenho. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

CAMPOS, Marcelo Araujo de. BALANCED SCORECARD PROPOSAL FOR
PARTNER CONSULTING DO BRASIL 42f. Trabalho de Conclusao de Curso — MBA
em Inteligéncia de Negdcios, Universidade Federal do Parana. Curitiba, 2013

This paper aims to develop a balanced scorecard proposal for ‘Partner
Consulting do Brasil’, a small service company, which operates in the consulting
business. The used methodology was a literature review of the balanced scorecard
and the management practices already adopted by the company. With the
development of the project, it was possible to understand the company's
relationships with its current management model, proposing to introduce a theoretical
model of management indicators, that although not implemented, it is expected that
in due course be applied and present positive results to the company under study.

Keywords: Business Management. Balanced  Scorecard. Performance
Management. Strategic Planning.
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1 INTRODUGAO

Os sistemas de gestdo vem se aperfeicoando ao longo dos anos, adaptando-se
as necessidades das empresas para que elas alcancem seu objetivo principal: o
lucro financeiro. No entanto, com o passar do tempo, as empresas que se
destacaram foram aquelas que, diante de um cenario cada vez mais competitivo,
entenderam que o éxito financeiro sé era possivel com uma gestao de outros fatores
como satisfagdo dos clientes, eficiéncia de processos internos e capacidade de
adaptacao. Foi baseado neste principio, que surgiu em 1992 o balanced scorecard,
sistema desenvolvido pelos tedricos Robert Kaplan e David Norton. Apoiado em
quatro pilares distintos, este modelo de gestdo de indicadores norteia a mensuragéo
de resultados de forma completa e interligada, garantindo uma visao holistica sobre
0s pontos criticos de sucesso de uma organizagao.

Para entender na pratica as consequéncias da aplicacdo desse sistema, o
presente estudo tem como objetivo desenvolver uma proposta de um balanced
scorecard para uma empresa de consultoria: a Partner Consulting do Brasil,
doravante denominada Partner. No mercado desde 2002, a prestadora de servigos
ja atendeu importantes clientes em todo o Brasil, como GVT, ALL, Exército
Brasileiro, Trombini, Copel, Frimesa, Copacol, O Boticario, entre outros, e possui um
portfélio de mais de 110 projetos realizados. No entanto, apesar da grande
experiéncia com métodos de gestdo, a empresa controla seus indicadores por meio
de um modelo bastante restrito a resultados financeiros. Esta lacuna foi identificada
como oportunidade para que as demais frentes do balanced scorecard pudessem
ser avaliadas nessa organizagao.

O presente trabalho, portanto, tem como objetivo relatar o processo de
construcdo de um balanced scorecard a partir das praticas de gestao ja adotas pela
empresa. Utilizou-se como metodologia a coleta de dados diretamente com a
empresa, em sites e documentos. Além disso, foram realizadas reunides com os
diretores, bem como pesquisa no site institucional e em documentos
disponibilizados, como relatérios e planejamentos. Em seguida, buscou-se avaliar as
caracteristicas das novas estratégias de acordo com as perspectivas propostas pelo
modelo em estudo. As consideragdes a respeito da construcdo do balanced

scorecard foram realizadas a partir do referencial tedrico, que se desenvolveu sob a
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luz da bibliografia de gestédo, especialmente a partir das proposicdes de Norton e
Kaplan.

Mesmo nos dias atuais, muitas empresas continuam voltadas para a busca
incessante do lucro, esquecendo-se de importantes ferramentas que as levam a
atingir este resultado. Por isso, o caso da Partner nos ajuda a entender a
importancia de um olhar mais amplo na gestéo frente as necessidades do mercado,

que mudam cada vez mais rapido e s&o cada vez mais exigentes.
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2 BALANCED SCORECARD

Na era industrial, as empresas desenvolveram uma série de metodologias e
indicadores para gerir 0s seus negocios. Estes indicadores baseavam-se
exclusivamente em métricas financeiras, que retratam o que ocorreu com a empresa
em periodos anteriores. No entanto, na era da informac&do, somente a viséo
financeira do negdcio ndo foi mais suficiente para garantir os resultados das
empresas. Por isso, em 1990, os professores da Harvard Business School, Robert
Kaplan e David Norton, desenvolveram uma pesquisa que teve como resultado um
novo modelo de avaliagdo e gestdo, denominado balanced scorecard. Este estudo
teve como motivador a “crenca de que os métodos existentes para avaliacdo do
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e
financeiros, estavam se tornando obsoletos” (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para estes teoricos, os sistemas de mensuragao de resultados devem permitir

um direcionador para o futuro do negocio:

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se
ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos
intangiveis e intelectuais de uma empresa, como produtos e
servicos de alta qualidade, funcionarios motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes, e
clientes satisfeitos e fiéis. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.7)

O balanced scorecard sugere que medidas financeiras sejam complementadas
com vetores orientados para o futuro, uma vez que seus objetivos sdo derivados da
visdo e estratégia da empresa. Sua proposta equilibra indicadores financeiros e nao-

financeiros, fixando relagdes de causa e efeito entre estes indicadores.

2.1 As perspectivas do balanced scorecard

Definido como um Sistema de Gestao Estratégica, o balanced scorecard esta
dividido em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento (vide figura 1). Esse sistema fornece um método de
gestdo abrangente, que é capaz de avaliar o desempenho da organizagdo como um

todo. Conduzindo a criagdo e utilizacdo de indicadores em todos os niveis da
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organizagao, o balanced scorecard torna-se uma ferramenta capaz de divulgar e

envolver todos os niveis hierarquicos da empresa na busca do cumprimento de suas

FINANCEIRO

I. - PROCESSOS

CLIENTES ES¥IRSAATOE¢§IA INTERNOS DO
NEGOCIO

estratégias.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 1 - Perspectivas do balanced scorecard.

Fonte: Adaptacao de Kaplan e Norton (1997 p.10)

Para Kaplan e Norton (1997, p.25), o balanced scorecard deve ser utilizado
como um sistema de comunicagdo e informagcdo e ndo como um sistema de
controle. Por isso, as perspectivas visam equilibrar objetivos de curto e longo prazo,
contemplando medidas objetivas e subjetivas. Cada uma das perspectivas possuem
seus respectivos objetivos, metas e indicadores.

2.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira demonstra se as estratégias, a implantagdo e a
execucao estdo gerando resultados positivos na lucratividade da empresa.
“Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagcbes de causa
e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro” (KAPLAN;

NORTON, 1997 p.49). A perspectiva financeira €, entdo, o ponto de convergéncia
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das demais medidas, metas, indicadores e estratégias formuladas no balanced
scorecard.

De acordo com os autores, a teoria da estratégia empresarial sugere que as
empresas devem adotar estratégias financeiras diferentes de acordo com o ciclo de
vida que vivenciam. Resumidamente, passam por trés fases distintas: crescimento,
sustentagdo e colheita. Na fase de crescimento, as empresas geralmente possuem
produtos e servigcos com grande potencial de expans&o e aumento de vendas. Nesta
fase, as estratégias financeiras seréo tragadas para melhor aproveitar este potencial,
como investimentos em aumento de producdo e capacidade operacional. Muitas
vezes, durante este periodo, as empresas operam com baixa rentabilidade, uma vez
que estas agdes costumam apresentar retorno de longo prazo. As medidas de
avaliacdo mais eficientes para esta fase sao percentuais de crescimento da receita
ou aumento na participagado de mercados especificos.

Ja as empresas ou unidades de negocio na fase de sustentagdo ainda podem
receber algum investimento, mas em niveis bem inferiores aos da fase de
crescimento. Estes investimentos ou reinvestimentos, terdo por objetivo a
manutencdo da participacdo de mercado ou pequenos crescimentos desta
participagdo. Nesta fase, as medidas de avaliacdo financeira costumam ser
contabeis, como receita operacional e margem bruta.

Na fase de colheita, as empresas terdo por objetivo o retorno sobre os
investimentos realizados anteriormente. O ciclo de vida da empresa ou unidade de
negocio ja nao justifica investimentos com retorno em longo prazo, como ampliagéo
de capacidade produtiva. Investimentos, quando necessarios, deverdo ser
realizados para manter equipamentos e capacidade, e seu prazo de retorno deve
estar definido e ser curto. Nesta fase, medidas de avaliagado serao em beneficio da
empresa, como geragao de fluxo de caixa e diminuigdo da necessidade de capital de

giro.

2.1.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente permite a empresa alinhar os objetivos de negdcio,
com as necessidades especificas do mercado e dos clientes. Permite ainda
identificar os segmentos de mercado, oferecendo a possibilidade de atuagao
diferenciada, por meio das unidades de negdcio especificas. Para Kaplan e Norton
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(1997, p.67), € comum empresas que nao compreendem estas necessidades
perderem mercado para seus concorrentes, que possuem produtos e servigos mais
alinhados com as preferéncias destes clientes.

Nesta perspectiva, os executivos devem traduzir a misséo e visdo da empresa
em objetivos direcionados para os mercados que deseja atuar. Por isso, neste caso,
as medidas de avaliacdo devem ser segmentadas de acordo com os mercados e
publico alvo. Para esta perspectiva, as empresas utilizam, em geral, medidas de
avaliagdes genéricas que possuem aderéncia a, praticamente, todos os negocios,
dentre as quais é possivel citar participacdo de mercado, retengao, satisfacéo, e
lucratividade dos clientes. No entanto, outras medidas de proposta de valor foram

encontradas pelos autores.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de
atividade e os diferentes segmentos de mercado, observamos
a existéncia de um conjunto comum de atributos que permite
sua ordenagado em todos os setores para os quais elaboramos
scorecard. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.77)

De acordo com os tedricos, os atributos encontrados podem ser divididos em
trés categorias:

* Atributos dos produtos e servigos
¢ Relacionamento com os clientes

* Imagem e reputagao

Os autores ainda afirmam que os atributos dos produtos e servigos refletem
quanto as funcionalidades do produto ou servigo, seu preco e qualidade. De acordo
com as necessidades de cada cliente, suas exigéncias podem ser relacionadas a
qualidade, mesmo que seja necessario o pagamento de um prego acima da média
praticada pelo mercado. Enquanto para outros clientes, a satisfagado sera atingida
por meio do menor prego. Vale ressaltar ainda que, em alguns casos, um mesmo
cliente pode requerer atributos diferentes para cada tipo de produto ou servigo
contratado.

A dimensao de relacionamento com os clientes faz referéncia a entrega dos

produtos ou servicos. Cada cliente possui uma necessidade diferenciada e a forma
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como a empresa se relaciona com o cliente, por meio de variaveis como prazo de
entrega, dedicacdo da equipe de vendas e/ou pds-venda ou tempo de resposta
impactam diretamente na sensagdo de satisfagdo do cliente em relagdo ao
fornecedor.

As medidas de avaliagdo da perspectiva do cliente devem ser capazes de
identificar os grupos de clientes existentes e direcionar a empresa na captacgao,
retencao, satisfagdo e na manutengao da lucratividade dos clientes.

2.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Esta perspectiva possui uma abordagem diferente quando comparada com
abordagens tradicionais. No balanced scorecard, o objetivo é identificar novos
processos que contribuam integralmente para a satisfagcdo dos clientes e, por
consequéncia, para alcance das metas financeiras. Uma vez identificados os
processos criticos para o sucesso da empresa, a busca pela exceléncia na
execucao destes processos deve ser o objetivo dos indicadores de desempenho
desta perspectiva. Além disso, esta perspectiva apresenta a inclusdo dos processos
de inovagdo, como uma forma de garantir, a longo prazo, o desempenho econémico
da empresa, uma vez que permite a inclusdo de novos processos, produtos ou
servigos de acordo com as necessidades emergentes de clientes atuais e futuros.

A orientagdo dos autores, quanto ao desenvolvimento das medidas de
avaliacdo da para os processos internos, € que sejam realizadas apenas apos as
definicbes das estratégias e objetivos das perspectivas financeira e do cliente. Desta
forma é possivel agregar novos processos que, juntamente com os ja existentes,
possam garantir de forma efetiva o atingimento dos objetivos financeiros e dos

clientes.

No balanced scorecard, os objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo. Essa analise sequencial, de cima
para baixo, costuma revelar processos de negocios
inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a
exceléncia. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.99)
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Os autores afirmam também que “cada empresa usa um conjunto especifico de
processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros”
(KAPLAN; NORTON, 1997 p.101). Eles puderam perceber, entretanto, uma cadeia
de valor genérica que as empresas poderao utilizar para auxiliar na construgao da
perspectiva dos processos internos. Esta cadeia possui trés processos principais:
inovacgao, operacoes e servigo de pds-venda.

Na cadeia de valor genérica, a oferta de produtos € reativa e a criagdo dos
produtos ou servigos € realizada apds a existéncia da demanda por parte do cliente
ou do mercado. Ao incluir o processo de inovagado na cadeia de valor, a empresa
passa a antecipar-se em relagao ao mercado, realizando pesquisas, identificando as
necessidades dos clientes atuais e futuros.

O processo de operacdes é representado pelo ciclo que inicia no pedido
recebido do cliente e tem sua conclusdo na entrega dos produtos ou servigos
solicitados. Este processo é repetitivo, tradicionalmente monitorados por medidas
financeiras de custos e enfatiza a eficiéncia da entrega. A visado estritamente
financeira gerou, ao longo do tempo, ag¢des disfuncionais como acumulo de
estoques e busca por fornecedores de baixo custo. Praticas como a gestdo da
qualidade total levaram a inclusdo de outras medidas, como tempo do ciclo e
qualidade. Estas sdo medidas genéricas aderentes a grande maioria das empresas.

2.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva do balanced scorecard demonstra as necessidades de
infraestrutura que s&do fundamentais para a empresa atingir os objetivos de longo

prazo.

As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam
os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas
metas de longo prazo para clientes e processos internos
utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a
intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e
acionistas. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.29)
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Tradicionalmente, as empresas investem em novos equipamentos e pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. No entanto, segundo os autores, estes
investimentos, embora importantes, ndo seréo suficientes para garantir o sucesso do
negocio a longo prazo. Investimentos devem ser direcionados também a pessoas,
processos e sistemas para que as empresas possam obter sucesso no longo prazo.

Trés categorias principais tiveram destaque em muitas empresas, para esta

perspectiva:

* Capacidades dos funcionarios
* Capacidades dos sistemas de informacéao

* Motivagédo, empowerment e alinhamento

Em historico desenvolvido por Kaplan e Norton, desde a era industrial, houve
uma grande transformagdo no pensamento gerencial sobre seu quadro de
funcionarios. A globalizagdo e competitividade mundial exige das empresas e de
suas equipes muito mais do que o trabalho repetitivo e bragal. Hoje, na era da
informacédo, as empresas necessitam de constantes mudangas na forma como
executam seus processos, fabricam seus produtos ou interagem com seus clientes,
apenas para manter sua posigao no mercado. Este alto indice de mudancgas exige
constante reciclagem dos funcionarios, de modo a alinhar as competéncias de cada
colaborador com as que sao requeridas. Além de reciclagem, a constante inovagéo
requer que os funcionarios da empresa estejam satisfeitos e engajados a cumprir
suas tarefas diarias. Os autores perceberam na empresa Rockwater, durante a
implantagcdo do balanced scorecard, que os funcionarios com as maiores
pontuacdes nas pesquisas de satisfacdo tendiam a ter clientes mais satisfeitos com
a empresa. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.135)

Outro recurso de grande importancia na perspectiva de aprendizado e

crescimento € a tecnologia da informagao, por meio dos sistemas de informacdes.

Para que os funcionarios se desempenhem com eficacia no
ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes
informagdes — sobre os clientes, os processos internos e
consequéncias financeiras de suas decisdes. (KAPLAN;
NORTON, 1997 p.141)
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Os sistemas de informagao devem suprir os funcionarios da linha de frente da,
acerca do relacionamento do cliente com a empresa. Desta forma, o funcionario
podera melhor satisfazer as necessidades atuais e emergentes de seus clientes.

A terceira categoria apresentada pelos autores refere-se a motivacéo,

empowerment e alinhamento dos funcionarios.

Mesmo funcionarios habilitados, que dispdéem de excelente
acesso as informacdes, nao contribuirdo para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor
interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir
e agir. (KAPLAN; NORTON, 1997 p.142)

Medidas de implantagcdo de sugestdes dos funcionarios, de melhoria de
processos, seja em reducdo de custos, tempo ou melhoria na qualidade dos
produtos ou servigos sdo exemplos de estratégias capazes de incentivar e motivar

os funcionarios.

2.2 Mapa Estratégico

“Estratégia € um conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos.” (KAPLAN;
NORTON, 1997 p.30). Os objetivos e medidas definidas no balanced scorecard
devem possuir relacido explicita de causa e feito, permeando as quatro perspectivas
do sistema. Cada perspectiva tera seus objetivos alcangados de acordo com os
resultados da perspectiva imediatamente anterior. Para que, por exemplo, um
crescimento em vendas seja atingido, é necessario que os clientes estejam
satisfeitos. Os processos internos, por sua vez, devem ser eficazes permitindo que a
satisfacdo dos clientes seja alcangada. Por fim, a perspectiva de aprendizado e
crescimento fornecera subsidios para que os processos se tornem e permanecam

eficazes. Esta relagdo de causa e efeito pode ser observada na figura abaixo:
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EFEITO As medidas financeiras serdo atingidas através das
S deméls perspectivas, como consequéncia de uma
cadeia logica de causa e efeito.

Clientes satisfeitos geram fidelizagao e

DO CLIENTES aumento nas vendas.

Identificagao dos processos de negdcio
DOS PROCESSOS | que geram resultados e contribuem para
INTERNOS a satisfacao dos clientes

Infraestrutura necessaria para realizar
DO APRENDIZADO | com eficécia os processos internos de
E CRESCIMENTO | negécio.

4
CAUSA

Figura 2 - Relagoes de Causa e Efeito do Balanced Scorecard

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base na metodologia do balanced scorecard

No balanced scorecard, estas relacdes de causa e efeito sdo demonstradas

graficamente em um mapa estratégico.

O mapa estratégico do balanced scorecard explicita a hipétese
da estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se
converte em parte integrante de uma cadeia I6tica de causa e
efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com
os vetores que induzirdo a essas consequéncias. KAPLAN;
NORTON, 2000 p.81)

Em um mapa estratégico € possivel identificar os processos de criagao de valor
necessarios para o alcance das estratégias corporativas, uma vez que balanced
scorecard esta baseado na premissa de estratégia como hipotese, e que, de acordo
com os autores, a estratégia € uma visao de futuro e, portanto, incerta. O scorecard
torna explicita as relagbes de causa e efeito que colocam a estratégia a prova. “A
chave para a implementacdo da estratégia € a compreensao da hipétese subjacente
por todos na organizag&do, o alinhamento dos recursos com as hipdteses, o teste
continuo das hipéteses e sua adaptacdo em tempo real, conforme as necessidades.”
(KAPLAN; NORTON, 2000 p.88).
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3 AEMPRESA

A presente proposta de implantagédo do balanced scorecard sera realizada para
a Partner, empresa de pequeno porte sediada em Curitiba.

3.1 Apresentacao da empresa

Fundada em 2003, a Partner € uma empresa de prestagdo de servigcos que
atua na area de consultoria de negocios. Sua sede esta localizada em Curitiba, no
estado do Parana. Desde 2008, a empresa conta com uma filial na cidade de Sao
Paulo, além de uma unidade de pesquisa e desenvolvimento em Orlando, nos
Estados Unidos.

Atuando nas areas de Desenvolvimento Organizacional, Supply Chain,
Industrial, Mercado e Tecnologia, presta servigos a clientes de pequeno, médio e
grande porte. Seus principais clientes sdo empresas nacionais e multinacionais de
diversos ramos de negocio como telecomunicagdes, hotelaria, cosméticos,
cooperativas, montadoras, agronegdcio entre outros.

A empresa possui certificagdo da WEC Desenvolvimento Empresarial, que
avalia o nivel de satisfacao dos clientes, experiéncias e competéncia para prestar de
servicos de consultoria. Em 2010, recebeu o prémio Top Of Business, em
reconhecimento aos trabalhos desenvolvidos e exceléncia nos projetos de

consultoria realizados em grandes empresas do pais.

3.1.1 Histdrico

A Partner foi fundada pelos socios Rui Rocha e Daniel Latuada. Nos primeiros
meses de operagdo, apenas o Daniel trabalhava efetivamente na empresa,
engquanto seu socio permaneceu em seu atual emprego, dedicando-se parcialmente
a recém fundada empresa de consultoria. No entanto, as atividades da empresa
comegaram a crescer, 0 que passou a exigir dedicagéo integral dos socios ja no ano
seguinte.

ApOs 2 anos, o socio Daniel Latuada desligou-se da empresa e desde entéo, o
proprietario e Diretor Executivo, Rui Rocha, vem sempre buscando aprimorar a
gestdo da empresa.
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3.2 Gestdo atual

De acordo com o dicionario Aurélio, o termo “Gestdao” é sin6bnimo de
administracéo e significa diregdo, geréncia ou o ato de gerir. E o ato de administrar
OuU gerenciar recursos, pessoas ou negocios, tendo como objetivo atingir resultados
ou metas previamente definidos.

Atualmente a empresa utiliza para sua gestdo, um Planejamento Estratégico
desenvolvido ao longo dos ultimos quatro anos. Neste planejamento estratégico
foram definidos objetivos estratégicos, indicadores e metas, todos sob a Otica

financeira.

3.2.1 Planejamento estratégico

Segundo Porter: “estratégia € uma criagdo de uma posi¢cdo unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades” (1996, p.68). De acordo com
Mintzberg (Et al 2000, p.17) a definicAo de estratégia possui cinco diferentes
vetores. Uma estratégia pode ser um plano, um padrdo, uma posigdo, uma
perspectiva e ainda, um truque, sendo, na pratica, uma combinacéo equilibrada de
todas elas. Percebe-se entdo que estratégia ndo pode ser definida de forma simples,
mas em um conjunto de definigbes e agdes que corroborem com 0s objetivos da
empresa.

Desde 2010, a Partner utiliza da pratica de Planejamento Estratégico em sua
gestdo, no entanto, o primeiro ciclo foi realizado apenas pelo diretor executivo com
posterior divulgacdo aos colaboradores dos objetivos e metas a serem alcangadas.
Como n&o houve a participacdo da equipe no definicdo dos objetivos ou no
desenvolvimento do Planejamento Estratégico, este modelo mostrou-se ineficaz,
uma vez que as metas nao foram alcangadas.

Para aumentar a efetividade do planejamento, no ano seguinte, buscou-se um
maior envolvimento de todos os colaboradores que puderam participar ativamente
na construgdo e execugdo das estratégias da empresa. A empresa, em conjunto
com seus funcionarios, definiram objetivos estratégicos, indicadores e também viséo
€ misséao.

Segundo Porter, (1995) é a visao de futuro permite a empresa almejar novos
horizontes. A definicdo da visdo de futuro oferece suporte e sentido as a¢gdes diarias
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que a organizagdo deve realizar no presente, para alcangar o visdo de futuro
desejada.

Além da visdo, a missao também €& um fator importante para o
desenvolvimento das estratégias organizacionais. Pode-se dizer que missdo é o
proposito de existir de uma empresa. Peter Drucker tem sua definicdo mais
completa:

Uma empresa ndao se define pelo seu nome, estatuto ou
produto que faz; ela se define pela sua missdo. Somente uma
definigdo clara da missdo é razdo de existir da organizagao e
torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.
(DRUCKER, Peter. 1984)

Ja no primeiro ciclo do planejamento estratégico da empresa, a missédo foi
definida como: “Garantir o crescimento sustentado do nosso negécio”, e a visao:
“Ser reconhecida pela geracao de valor ao nosso cliente.

Em 2012, a diretoria executiva ampliou sua equipe, contratando novos
profissionais para os cargos de geréncia e diretoria. Essa medida visava contribuir
ainda mais para que os resultados pudessem ser alcangados.

Com a contratacdo de novos profissionais, também foi necessario a ampliagao
das instalagdes fisicas da empresa, que mudou para um novo escritério em fevereiro
de 2013.

Essas mudangas impactaram no fluxo de caixa da empresa, que tinha sua
receita em crescimento entre os anos 2005 e 2009, mas acabou sofrendo uma
estagnacdo nos ultimos anos. Com aumento dos custos fixos oriundos de
investimento em infraestrutura e despesas com pessoal, a lucratividade decresceu,

chegando a operar em 2013 com prejuizos.
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Diretor Executivo

. Diretor de Gerente Administrativo
Diretor de Mercado Desenvolvimento Financeiro
Gerente de - -
Relacionamento Gerente de Projetos Analistas

Figura 3 - Organograma atual da empresa

Fonte: Partner Consulting do Brasil

O planejamento estratégico trouxe também para a empresa, o processo de
Analise Critica de Desempenho (doravante denominado pela sigla ACD). Este
processo consiste em reunides mensais de avaliagdo de resultados, bem como
definicdo do plano de ag&o para o periodo seguinte.

Os indicadores apresentados e discutidos nas reunides de ACD ajudaram a
empresa a estruturar melhor os seus processos e agdes de expansao de mercado.
No entanto, os indicadores sdo, em sua maioria, financeiros, e limitados a
faturamento e rentabilidade e detalhamentos destas medidas de avaliagdo. Algumas
informagdes nao-financeiras s&o apresentadas, como cronograma dos projetos e
prospec¢cdes de novos negocios em andamento. Mas ndo ha um processo
estruturado para gestdo e acompanhamento destas agdes.

Na figura 4 temos o processo de analise critica de desempenho, segundo a
metodologia da empresa:
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RESULTADOS RESULTADOS , 5
FINANCEIROS SR B CONSIDERAGOES PLANOS DE AGAO

ANALISE CRITICA

DE DESEMPENHO

J J J J

Figura 4 - Processo de Andlise Critica de Desempenho da Partner

Fonte: Partner Consulting do Brasil

Nos resultados financeiros, apresentados pela Geréncia Financeira, é possivel
avaliar e analisar os demonstrativos de resultados do més, e também os valores
acumulados desde o inicio do ano. Também ¢é apresentado um comparativo com o
ano anterior, estabelecendo um indicador de crescimento financeiro. Os resultados
financeiros sédo detalhados pelas unidades de negdcio, por projetos e também pelas
regides geograficas, facilitando tomadas de decisdes direcionadas a mercados ou
clientes especificos. A analise financeira € realizada principalmente comparando os
resultados do més com o orgamento previsto para cada projeto ou para a empresa
como um todo. As analises financeiras sido realizadas, principalmente, de acordo
com um modelo de DRE padréao, demonstrado abaixo:

DEMONSTRATIYO DE RESULTADOS PREVYISTO REALIZADO %0 STATUS JULHO - 2012

(-) Impostos

(-) Custos Diretos
Mo de Obra Direta
Desp. Operacionals
Cormiss3o

(-) Custos Indiretos
Desp. Administrativas
Desp. ¢/ Pessoal
Desp. Comercial/Mkt

(-) Depreciacdo e Amortizagdo
(-) Rec/Desp. Financeiras
Receltas Financeiras
Desp. Financeiras
(-) Despesas Tributdrias

Tabela 1 - Modelo de Demonstrativo de Resultados Utilizado pela Partner

Fonte: Partner Consulting do Brasil
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Ja os Resultados Operacionais s&o de responsabilidade do gestor da area em
gu os processos monitorados sao executados. As principais medidas também sao
financeiras, embora existam outros indicadores operacionais que também sao

mensurados, conforme o quadro abaixo:

Status AgGes PE*
ADM / FINANCEIRA Custo Fixo
Custo Variavel
Faturamento
Taxa de Conversao
COMERCIAL
Margem de Yenda
Satisfagzo do Cliente Em construgzo
Margem de Contribuic&o
0PERA¢5ES Prazo (Cronograma) Dentro do previsto no cronograma
Satisfaggo do Cliente Em construgzo

* Plano de Ag&o do Planejamento Estratégico

Tabela 2 - Modelo da Tabela de Indicadores Utilizada pela Partner

Fonte: Partner Consulting do Brasil

De acordo com a tabela 2, observa-se que dos dez indicadores, cinco sao
financeiros, dois ndo estdo sendo medidos pois ndo ha processo de avaliagao dos
clientes, restando apenas trés indicadores de processos nao financeiros. Estes
indicadores nao sao suficientes para avaliar o negocio para garantir que os objetivos
estratégicos sejam atingidos.

As consideragdes trazem as avaliagbes feitas pelos gestores de cada area,
suas justificativas ou comentarios sobre os resultados apresentados. E importante
ressaltar que o principal foco desta fase esta nos indicadores cuja meta n&o foi
alcangada. Indicadores com status positivo n&do s&o mencionados, exceto nos casos
em que os resultados excederam as metas com um indice muito acima de 100%.
N&do ha uma variagdo aceitavel previamente definida nestes casos, e a inclusédo
destes indicadores nas consideragdes ficam a critério dos gestores de cada area.

O Plano de Acdo demonstra as agdes que serdao tomadas no decorrer do més
seguinte, para corrigir os resultados negativos o quanto possivel, e dar continuidade
as agoes cujos indicadores estdo mostrando resultados positivos.
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3.2.2 Metodologia de Planejamento Estratégico

A Partner tem em seu portfolio de produtos o desenvolvimento e implantagao
de planejamento estratégico a cerca de quatro anos, mesmo periodo que iniciou a
pratica internamente na empresa. Seu principal executivo utiliza sua experiéncia
profissional de mais de onze anos no mercado de consultoria e dez como executivo
de grandes empresas para auxiliar a Partner e seus clientes a elevar a lucratividade
de suas empresas por meio da gestéo estratégica.

Entendendo que as empresas tinham dificuldades na implantacdo e execucao
do planejamento estratégico devido a auséncia de um plano operacional, a
consultoria, ao longo destes anos, desenvolveu uma metodologia propria de
implantagdo. No entanto, embora esta percepgéo esteja alinhada com os conceitos
do balanced scorecard, nenhum dos elementos deste sistema foi utilizado na
empresa ou em seus clientes.

A metodologia de planejamento estratégico da Partner esta demonstrada na

figura abaixo:

COMUNICACAo
Andlise SWOTe  {  pjrecionadores
de Cenarios
Negadcio, Visao,
Missdo e Valores// Definigdio das
Estratégias
\\\\
Andlise Criticado . N
\ Desempenho —
L \ Receitas
Orgamento o :
das Areas Investimentos
: Projetos

AVALIAGAO DO PROCESS®
Figura 5 - Metodologia de Planejamento Estratégico da Partner.

Fonte: Partner Consulting do Brasil (Desenvolvido pela Empresa)
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De acordo com a metodologia, o planejamento estratégico nédo se restringe a
definicdo das estratégias, mas também considera o planejamento operacional, que

culminam na Analise Critica de Desempenho.
3.3 Analise SWOT

Durante o desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa, uma das
ferramentas utilizadas para auxiliar na definicdo das estratégias e indicadores foi a
analise SWOT', uma ferramenta cuja funcdo primordial € possibilitar a escolha de
uma estratégia adequada, a partir de uma avaliagao critica dos ambientes interno e
externo da empresa. Derivado do inglés, o termo SWOT é formado pelas palavras
Strength, Weakness, Opportunities and Threats, traduzido para o portugués como
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Os vetores Pontos Fortes e Pontos Fracos avaliam a organizag&o de dentro pra
fora, identificando fatores existentes na empresa, como processos ineficientes,
tecnologia ultrapassada, auséncia das competéncias necessarias no quadro de
pessoal, entre outras, que possam prejudicar o atingimento dos objetivos
estratégicos. Apontam também os pontos que contribuiram positivamente na historia
da empresa e nos resultados alcancados. Os vetores Ameacas e Oportunidades
olham para fora da empresa, mapeando as situacdes do ambiente externo, como
mercado, clientes ou economia, que poderdo impactar positiva ou negativamente
nos resultados da empresa e que devem ser levados em consideragdo no
desenvolvimento das estratégias.

No dultimo ciclo do planejamento, foram identificados, nos quatro vetores
propostos pela SWOT, pontos relevantes para o crescimento da empresa. Na tabela
3 pode-se observar alguns pontos levantados nesta fase de analise:

'N&o ha uma autoria atribuida a criacdo da analise SWOT. Algumas fontes apontam para Kenneth
Andrews e Roland Christensen, professores de Harvard Business School, enquanto outras para
Albert S. Humphrey, do Stanford Research Institute.



PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

* Prego competitivo

* Customizagao do produto x cliente

* Imagem/Referéncia da empresa
(Cliente)

e Comprometimento da equipe

* Velocidade de resposta interna e
externa

* Busca de resultados para os Clientes

¢ Conhecimento "multidisciplinar" da
equipe

AMBIENTE
INTERNO

Baixa Margem de
Contribuicdo/Rentabilidade do Negdcio
Auséncia de visibilidade no mercado
Concentragao de vendas em poucas
regioes

Alteragdes nas entregas (Atendimento
de demanda extra dos clientes)

Falta de reunides periddicas de
alinhamento entre Administrativo,
Operagdes e Comercial

OPORTUNIDADES

AMEACAS

* Reducédo de taxas e aumento das

E (@) linhas de crédito

P4 § * Abertura de novos mercados com
w novos produtos

nE: ; * Crescimento das empresas de

< W Pequeno e Médio porte

¢ Desenvolvimento de solugdes - Nivel
de inovagao

Baixo preco praticado pelo mercado
Concorréncia - grandes consultorias
Falta de Expanséo Regional

Aumento significativo da concorréncia
de consultores individuais

Tabela 3 - Anadlise SWOT da Partner

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa
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Estas informagdées foram utilizadas como direcionadores ao definir as

estratégias e indicadores que serao descritos no capitulo seguinte.
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4 PROPOSTA DO BALANCED SCORECARD PARA A PARTNER

O balanced scorecard tem sido uma ferramenta com grande aceitagédo entre os
executivos das empresas que optaram por implantar este modelo de gestdo. Com o
principal objetivo de garantir a execugdo da estratégia, este modelo oferece
condigbes para o desenvolvimento e crescimento dos negdcios, por meio do
acompanhamento do desempenho de todas as areas da empresa. Por isso, 0s
fatores criticos de sucesso deste sistema de gestdo estdo diretamente atrelados a
sua correta implantagdo e execucdo. Segundo Markides (2000) apud Zaccaron
(2011), mesmo uma brilhante estratégia precisa de uma implantagdo adequada para
que os resultados esperados sejam alcangados. Compartilhando o mesmo conceito,
Kaplan e Norton (2000, p.11), afirmam que os gestores consideram que a
capacidade de implantar uma estratégia € mais importante que a qualidade da
prépria estratégia.

A partir da analise do referencial tedrico apresentado no capitulo 2, e da
avaliacdo da metodologia e do modelo de gestéo utilizado na empresa, este capitulo
apresentara uma proposta de balanced scorecard que derivara da misséo e visao da
empresa, dos objetivos estratégicos e analise SWOT. No entanto, além dos
objetivos e metas ja existentes, serdo definidos novas estratégias, uma vez que a
empresa esta com foco principalmente na perspectiva financeira.

E importante ressaltar que o presente trabalho destina-se exclusivamente ao
desenvolvimento da proposta e, embora se espera que seja implantado, esta etapa
nao fara parte do estudo. Espera-se também que este modelo traga significativa
melhora nos resultados da empresa e no cumprimento das estratégias, preenchendo
lacunas de gestdo, medicdo e direcionamento das ag¢des ao cumprimento das
estratégias. Além disso, ndo é intengdo deste estudo avaliar ou julgar o movimento

estratégico da empresa em questao.

4.1 Metodologia

Para o desenvolvimento desta proposta, foi estudada a bibliografia a respeito

do balanced scorecard, principalmente dos criadores da teoria Norton e Kaplan. A

partir desta analise, realizou-se um levantamento das principais informacdes da
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empresa em estudo. Estas dados foram coletados por meio de entrevistas com os
gestores, analise de relatérios e documentos ligados a gestdo e condugdo do
negocio.

Por fim, foi elaborada uma proposta de balanced scorecard com o objetivo
de garantir um alinhamento coerente entre os indicadores e metas com a viséao e
missdo da empresa. Para tanto, inicialmente, foram consideradas as premissas
essenciais, concentradas na visdo e missdo da empresa. Em seguida, utilizou-se as
ameagas e oportunidades bem como os pontos fortes e fracos da organizagdo como
base para a construgdo das estratégias de cada perspectiva. Esses norteadores
deram origem aos indicadores de desempenho que completam o ciclo do balanced
scorecard (vide fluxo abaixo).

Visao e « Premissas

Missao essenciais
A  Classificacdo da
Analise SWOT nas
SWOT perspectivas do

Balanced Scorecard

* Definigdo das

Estratégias  estratégias por
perspectiva

. « Identificacdo e
Indicadores  definigao dos
indicadores

Balanced

Scorecard

Figura 6 - Fluxo de Desenvolvimento da Proposta

Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.2 Analise SWOT

O resultado da analise SWOT realizada na consultoria foi de grande
importancia para o desenvolvimento desta proposta de balanced scorecard. Esta
analise permite considerar os pontos fortes e oportunidades, fatores que auxiliam os



33

gestores a minimizar o impacto dos pontos fracos e ameagas, definindo estratégias
coerentes com as necessidades da empresa. Ao todo, foram levantados 63 pontos
na SWOT, distribuidos da seguinte forma:

OPORTUNIDADES
/ 11 itens
17%

AMEACAS
7 itens
11%

Figura 7 - Vetores da Analise SWOT

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa

Na figura 7, é possivel verificar que o conhecimento da equipe esta mais
direcionado para a parte interna da empresa. A quantidade de pontos levantados
nos vetores de analise interna Pontos Fortes e Pontos Fracos é significativamente
superior aos do ambiente externo. Na propria SWOT, este ponto foi abordado como
‘Falta de conhecimento sobre a concorréncia / mercado de atuacao’, sendo, entao,
de conhecimento da empresa que a visdao do mercado em que atuam é restrita. Em
2012, a ampliacdo do quadro de funcionarios realizada pela diretoria tinha, também,
o foco de elevar o nivel de competéncias internas para reverter este cenario.

A analise SWOT foi entdo classificada de acordo com as perspectivas do
balanced scorecard, permitindo o desenvolvimento de indicadores de desempenho
com grande alinhamento ao objetivo. O resultado estd demonstrado nas tabelas
abaixo:
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PERSPECTIVA FINANCEIRA
VETOR SWOT DESCRICAO

Ameacas Baixo prego praticado pelo mercado
Fraquezas Baixa Margem de Contribuigdo / Rentabilidade do Negécio
Oportunidades Redugéo de taxas e aumento das linhas de crédito

Pontos Fortes Preco competitivo
Tabela 4 - SWOT na Perspectiva Financeira

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa

PERSPECTIVA DOS CLIENTES
VETOR SWOT DESCRICAO

Ameacas
Ameacas
Ameacas
Ameacas
Ameacas

Ameacas

Fraquezas
Fraquezas
Fraquezas
Fraquezas
Oportunidades
Oportunidades
Oportunidades
Oportunidades
Oportunidades
Oportunidades
Oportunidades
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes

Aumento significativo da concorréncia de consultores individuais

Concorréncia - grandes consultorias entrando no mercado das pequenas e médias empresas
Diferenciagao de outras consultorias (produtos que agregam mais valor)

Falta de Expansao Regional

Imagem ruim das consultorias

Perfil de empresas familiares de pequeno e médio porte - resisténcia a mudancas, inovagao,
paternalismo, profissionalismo

A empresa nao tem visibilidade no mercado (ndo ha agdes de marketing)

Concentragao de vendas em poucas regides

Falta de conhecimento sobre a concorréncia / mercado de atuagéo

Falta de relacionamento continuo com parceiros e clientes (Pés Venda)

Abertura de novos mercados com novos produtos

Crescimento das empresas de Pequeno e Médio porte

Diferenciar-se dos concorrentes ao deixar de oferecer produtos "commodities"

Explorar mercados ja conhecidos (aproveitar experiéncias e produtos desenvolvidos)
Abertura de novas filiais nos estados SC e RS

Novos produtos na area de Gestao Publica

Expansao para regides conhecidas mas nao exploradas totalmente (exemplo: GO, MG, RJ)
Bom relacionamento com o Clientes e Fornecedores

Boa imagem da empresa perante clientes: Confianga / honestidade / credibilidade
Customizagéo do produto x cliente

Flexibilidade da equipe e do negécio (adaptagao ao cliente). / Atendimento as demandas extras.
Imagem / Referéncia da empresa (Cliente)

Produtos estruturados para segmentos de mercado

Tabela 5 - SWOT na Perspectiva dos Clientes

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
VETOR SWOT DESCRICAO

Fraquezas Alteragdes nas entregas (Atendimento de demanda extra dos clientes)

Fraquezas Facilidade em "passar por cima" de novos processos implantados e retomar a velhos habitos
Fraquezas Falhas de comunicagéo

Fraquezas Falta de consultores com novos conhecimentos agregados

Fraquezas Falta de ferramentas de gestao comercial (CRM)

Fraquezas Falta de reunibes periddicas de alinhamento entre Administrativo, Operagdes e Comercial
Fraquezas Falta de visibilidade do status dos projetos (ferramenta / cultura / disciplina / gestao)
Fraquezas Metodologia néo escrita / formatada

Fraquezas Nao cumprimento dos Planos de Agéo (PE) e prazos de outras atividades

Fraquezas Nao ha politica de seguranga da informacéo

Fraquezas Nao ha processo estruturado de Gestao de Projetos

Fraquezas Necessidade de profissionalizar processos (pratica x teoria)

Fraquezas Pouca assertividade e efetividade das propostas (Leitura Técnica)



Fraquezas
Oportunidades
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
Pontos Fortes
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Trabalho focado apenas no relacionamento e nao no resultado para o cliente
Explorar utilizagao da Internet/nuvem

Ambiente de trabalho adequado / agradavel

Atitude arrojada / empreendedorismo do Diretor Executivo

Busca de resultados para os Clientes

Comprometimento da equipe

Gestao financeira estruturada

Integracao / Trabalho em equipe

Modelo de Gestao do Negdcio (interna)

Modelo de negdcio flexivel (n° clientes x tamanho da equipe)

Qualidade do material produzido para apresentagdes, entregas e documentos
Velocidade de resposta interna e externa

Tabela 6 - SWOT na Perspectiva dos Processos Internos

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

VETOR SWOT DESCRIGAO

Fraquezas Acervo de conhecimento ndo estruturado

Fraquezas Capacidade restrita de criagdo de solugdes inovadoras

Fraquezas Processo de gestao de pessoas ndo consolidado
Oportunidades Desenvolvimento de solugdes - Nivel de inovagao
Oportunidades Perfil da geragdo Y

Pontos Fortes

Conhecimento "multidisciplinar" da equipe / Conhecimento técnico / Experiéncia da equipe

Pontos Fortes Desenvolvimento da equipe com feedbacks constantes

Pontos Fortes Dinamismo e criatividade da equipe no desenvolvimento dos trabalhos

Pontos Fortes Experiéncia em diversas areas de negdcio / segmento

Pontos Fortes Facil acesso a tecnologias e novos materiais

Pontos Fortes Profundidade das pesquisas quando necessario

Tabela 7 - SWOT na Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do Planejamento Estratégico da Empresa

4.3 Objetivos

Uma vez que o balanced scorecard se inicia nas estratégias dos acionistas
para a empresa como um todo, os objetivos de longo prazo devem ser definidos
para que cada perspectiva e seus indicadores possam ser desenvolvidos. Portanto,
0s objetivos estratégicos sdo os direcionadores que norteiam as demais atividades
da empresa e a construgcédo dos scorecards.

Buscando maior alinhamento com as metas, a definicdo dos objetivos
estratégicos partira da visdo e missdo, que ja foram estabelecidas nos ciclos de
planejamento estratégicos que a empresa realizou desde 2010. Nestas definicdes, a
utilizacado dos termos ‘sustentado’ e ‘geracéo de valor’ aponta para um equilibrio ndo
apenas financeiro, mas também para uma maior abrangéncia nos desejos da

empresa para o futuro. No entanto, ndo foram encontradas praticas de gestéo,
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indicadores, processos ou estratégias capazes de garantir o cumprimento da visdo e
miss&o, 0 que representa uma incoeréncia entre os direcionadores e a capacidade
em alcanga-los.

Para permitir que a visdo e missao sejam alcangadas, foram entdo definidas

estratégias para as quatro perspectivas do balanced scorecard:

* Perspectiva financeira:
o Gerar crescimento financeiro sustentado
* Perspectiva dos Clientes
o Garantir a satisfacdo continua do cliente
* Perspectiva dos Processos Internos:
o Ter eficiéncia em gestdo de projetos
o Desenvolver portfdlio de produtos de acordo com as
necessidades do mercado
* Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
o Ter equipe engajada e preparada

A partir destas estratégias, seguindo a metodologia proposta pelo balanced
scorecard, foram identificados os objetivos especificos para cada perspectiva. Na
perspectiva financeira foram definidos os objetivos especificos de aumento do lucro
e do faturamento e eficiéncia em custos, que garantem o cumprimento da estratégia
de gerar crescimento financeiro sustentado. Ja para a perspectiva do cliente, os
objetivos especificos sdo lealdade do cliente a marca, tratando da satisfagdo do
cliente com a empresa, e politica de canais, que oferece, além de expansao
geografica, maior proximidade no relacionamento com o cliente. Em processos
internos, para alcangar as estratégias de eficiéncia em gestdo de projetos e portfolio
de produtos de acordo com as necessidades do mercado, os objetivos especificos
sdo de entrega (de projetos) dentro do prazo, atendimento ao escopo do projeto e
portfélio de produtos aderentes ao mercado. Por fim, em aprendizado e crescimento,
para ter equipe engajada e preparada, os objetivos especificos definidos foram
disponibilidade das competéncias necessarias, clima organizacional favoravel e
disponibilidade do acervo para consultas. Os objetivos especificos que foram

definidos contribuem n&o somente no cumprimento das estratégias, mas também na
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definicdo dos indicadores necessarios para mensurar a contribuicdo dos processos

de negdcio em cada perspectiva (vide tabela abaixo).

OBJETIVOS ‘
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS
Aumento do lucro
. . Gerar crescimento
Financeira financeiro sustentado Aumento do faturamento
Eficiéncia em custos
Do Cliente Garantir a satisfagcao Lealdade do cliente a marca

continua do cliente

Politica de canais

Dos Processos Internos

Ter eficiéncia em gestéo de
projetos

Entrega dentro do prazo

Atender o escopo do projeto

Desenvolver portfélio de
produtos de acordo com as

Produtos flexiveis e aderentes ao
mercado

necessidades do mercado

Disponibilidade das competéncias
necessarias

Ter equipe engajada e

Do Aprendizado e Crescimento Clima organizacional favoravel

preparada Disponibilidade do acervo para

consultas

Tabela 8 - Objetivos Especificos da Partner

4.4 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho devem traduzir as estratégias da empresa a
niveis tangiveis, de forma que toda a organizagdo possa compreender seu papel e
buscar, nas tarefas do dia a dia, o cumprimento destas metas. A definicdo dos
indicadores € um dos fatores criticos da implantagdo do balanced scorecard, uma
vez que, se ndo houver sinergia dos indicadores com as estratégias, a implantagéo
deste modelo pode ndo trazer todo o resultado que a ferramenta € capaz de
oferecer.

A partir
desenvolvidos os indicadores de desempenho necessarios para cada objetivo e

dos objetivos especificos apresentados na tabela 8, foram

estratégia. A tabela a seguir apresenta os indicadores:
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OBJETIVOS OBJETIVOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS ESPECIFICOS INDICADORES
Aumento do lucro * Lucro Liquido
. * Ebitda
. . Gerar crescimento
Financeira ) . Aumento do faturamento |* Faturamento
financeiro sustentado -
o * Custo Projeto
Eficiéncia em custos .
* Custos Fixos
« indice de indicacdo ou
Lealdade do cliente a recompra
marca « Indice de satisfagéo do
cliente (pesquisa)
Do Cliente Garantir a satisfacdo * Indice de negdcios dos

continua do cliente

Politica de canais

canais x total de negdcios
» Faturamento novas regies
X faturamento total
* Margem de Contribuicao
por Canal de Venda

Dos Processos
Internos

Ter eficiéncia em gestéo de
projetos

Entrega dentro do prazo

« indice de cumprimento do
cronograma

Atender o escopo do
projeto

« indice de produtos
entregues x Escopo

Desenvolver portfélio de
produtos de acordo com as
necessidades do mercado

Produtos flexiveis e
aderentes ao mercado

* Produtos comercializados x
portfélio

« Indice propostas aceitas x
total de propostas
apresentadas

Do Aprendizado e
Crescimento

Ter equipe engajada e
preparada

Disponibilidade das
competéncias necessarias

* Investimento em
capacitagéo

« ndice de contratacéo de
mao de obra especifica
(Quantidade contratada x
quadro total)

Clima organizacional
favoravel

* Pesquisa interna de
satisfagéo

Disponibilidade do acervo
para consultas

« indice de utilizagdo do
Acervo X Necessidade

Tabela 9 - Balanced Scorecard da Partner

4.5 Mapa estratégico

O mapa estratégico é a representacédo grafica das relacbes de causa e efeito

entre os indicadores e estratégias através das quatro perspectivas do balanced

scorecard. E por meio do mapa estratégico que a efetividade dos indicadores sdo

validadas, pois € possivel analisar, graficamente, o impacto que os indicadores de

cada perspectiva causam na perspectiva adjacente.
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Figura 8 - Mapa Estratégico da Partner

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na figura 8, nota-se que além do impacto que um indicador pode causar
diretamente em outras perspectivas, o conjunto de resultados positivos dentro de
uma perspectiva oferece uma ambiente favoravel para os resultados da proxima,
gerando uma interdependéncia entre todos os indicadores do scorecard da Partner.
Observa-se ainda que alguns indicadores, como ‘Pesquisa Interna de satisfagao’
parecem isolados, no entanto, suas contribuicbes vao além do relacionamento
direto, pois oferece uma visdo ampla do clima organizacional. Desta forma, os
resultados deste indicador afetam toda a empresa e também todos os demais
indicadores.

Para que os objetivos financeiros sejam alcangados, a empresa devera buscar
a satisfacdo continua do cliente e a adequacédo do portfolio de produtos visando
maior efetividade no processo de vendas. Estas acbes resultardo em clientes

satisfeitos, e por consequéncia aumento das vendas e lucratividade. Para a medigao
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da satisfagdo do cliente o indicador escolhido foi ‘indice de indicagdo ou recompra’.
Este indice foi escolhido devido a caracteristicas do negocio de consultoria. Neste
mercado, poucos clientes possuem demanda para contratar varios projetos no
mesmo ano. Embora isso ocorra eventualmente, apenas o indice de recompra nao
permitiria mensurar a satisfacdo de forma adequada e a insercao do fator ‘indicagao’
€ importante para garantir a efetividade da avaliagao da satisfagado dos clientes.

Para expansdo de mercado, que gera aumento de vendas e crescimento da
lucratividade, a area comercial optou pelo modelo de Politica de Canais. Neste
modelo, serdo firmadas parcerias com representantes comerciais em varios regides
geograficas, e estas parcerias serdo responsaveis pela comercializagcdo dos
produtos / servicos da empresa nestes estados. Para avaliar a efetividade deste
modelo, foram definidos indicadores que avaliam a quantidade e a rentabilidade dos
negocios realizados pelos canais de vendas. Com estes indicadores, sera possivel
mensurar 0s canais mais eficientes, mercados de maior demanda ou ainda
mercados menos rentaveis. O aumento de vendas é importante mas nao deve ser
buscado isoladamente, pois € comum que para elevar as vendas a area comercial
prejudique, mesmo que sem intengdo, a margem de contribuicdo e a rentabilidade
do negdcio.

Para a perspectiva dos processos internos, eficiéncia na gestdo de projetos &
essencial neste tipo de negocio. Por isso, indicadores como prazo e atendimento ao
escopo sdo necessarios e podem garantir tanto a satisfagcdo do cliente, quanto a
manutengdo dos custos dos projetos. Na analise SWOT, observamos que
ocorréncias de alteragbes no escopo do projeto sdo frequentes. Estas alteragdes
prejudicam a qualidade dos servigos prestados, o prazo e também o custo do
projeto. No inicio de cada novo projeto, um cronograma € desenvolvido e a mao de
obra necessaria para cumprir o escopo dentro do prazo é destacada. Ao atender
solicitacdes do cliente que n&o estdo inclusas no escopo, 0 prazo, assim como 0s
produtos a serem entregues, ficam comprometidos, pois o tempo destinado a
execucao destas solicitacbes impacta nas atividades efetivamente do projeto. Os
indicadores de prazo de entrega e entregaveis x escopo auxiliam a monitorar a
ocorréncia destes fatores, evitando aumento de custos para a empresa, além de
garantir a satisfagdo do cliente quanto ao foco da consultoria para atender as
demandas efetivamente contratadas pelos clientes.



41

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A estruturagcdo de um novo modelo de gestdao para a Partner mostrou-se
essencial para garantir a continuidade do crescimento do negdcio. Embora a
empresa utilize de métodos de gestdo em seus clientes, como implantacdo de
planejamento estratégico e operacional, o modelo aplicado a empresa ainda
apresenta uma visao essencialmente financeira.

E importante lembrar que o presentes estudo ndo tratou da implantacdo do
balanced scorecard na empresa, uma vez que se limita a proposta do modelo, com
estratégias e indicadores.

Espera-se, no entanto, que a implantacdo seja realizada, e com isto, que a
empresa possa preencher as lacunas existentes entre as estratégias e sua
execugao, e por consequéncia alcance dos objetivos estratégicos, visdo e missao.
Embora o conceito do balanced scorecard nao seja difundido com profundidade
dentro da empresa, acredita-se que a empresa nao tera dificuldades técnicas ou
resisténcias ao modelo proposto, uma vez que a equipe possui conhecimentos
multidisciplinares, conforme pontos fortes da analise SWOT.

Os resultados esperados com a implantagao desta proposta estao relacionados
a eficiéncia na gestao dos projetos, manutencao da satisfagdo dos clientes, aumento
no faturamento da empresa, melhoria da lucratividade, expansao regional e inclusao
de novos produtos ao portfolio. Estas melhorias serdo possiveis por meio da correta
utilizacado dos indicadores propostos, em conjunto com as praticas de gestao atuais
da empresa, como a reunido de Analise Critica de Desempenho, que tem se

mostrado uma importante ferramenta de monitoramento.
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