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BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA:
ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS DE COBRANCA
BANCARIA

RESUMO

Com a apresentagao do cenario econémico entre os anos de 2014 e 2018, algumas
empresas foram obrigadas a avaliar novo posicionamento estratégico e alterarem seus
modelos de negdécio para permanecerem em seus mercados de atuag¢do. Este trabalho
apresenta estudo de caso em que foi necessaria a alteracdo do modelo de negdcio para
reposicionar estrategicamente uma empresa prestadora de servicos de cobrang¢a bancaria,
buscando outro nicho para atuacdo comercial e novos direcionamentos internos. Neste
trabalho de conclusdo serdo encontrados o embasamento e fundamentagbes para a
redefinigdo estratégica, desenvolvimento das ferramentas de gest&o utilizadas, alinhamento
estratégico com o novo modelo e resultados obtidos. Para esta redefinicdo estratégica foi
utilizada a ferramenta Balanced Scorecard, alinhando estrategicamente a empresa para este

novo modelo.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico; Balanced scorecard, Mapa estratégico;

Reposicionamento estratégico.

1. INTRODUCAO

Este estudo de caso é baseado no alinhamento estratégico com a utilizacdo da
ferramenta Balanced Scorecard (BSC) realizado em empresa prestadora de servicos de
cobranga bancaria.

Com a crise econbmica brasileira entre os anos de 2014 e 2018, e consequente
reducao das carteiras de cobranga, a empresa objeto deste estudo teve a necessidade de se
reposicionar no mercado como uma empresa menor, mas com processos otimizados, melhor
producdo, menor custo e buscando mercados de maior rentabilidade. Esta necessidade fica
evidenciada quando realizada a analise e desenvolvimento do estudo de caso.

Com a necessidade de alterar o modelo de negdcio, a empresa, denominada CACC
neste artigo, redefiniu sua visao, missdo, mapa estratégico e realizou alinhamento estratégico

para garantir a execuc¢do deste planejamento tragado em todas as areas com o BSC.



2. PROBLEMA

Para toda empresa é importante estar preparada para mutagdes e alteragbes do
mercado de atuagao, principalmente em mercados que oscilam, como o mercado de crédito
e cobrancga brasileiro. Conhecer as vantagens competitivas da empresa e alinhar com as
oportunidades do mercado pode fazer grande diferenga para a definicdo da nova direcao
tomada.

Diante da alteragcdo do cenario econdmico nacional brasileiro se tornou necessaria a
alteragdo do modelo de negocio e redefinigcdo estratégia para a empresa objeto deste estudo
de caso, para que pudesse manter a saude financeira e manter a estabilidade produtiva.

Neste sentido, o BSC se torna importante ferramenta para clarificar, avaliar e medir os
resultados obtidos, auxiliando na execugado das estratégias e para o acompanhamento de

novas estratégias desenvolvidas.

3. OBJETIVOS

Este projeto de intervenc¢ao tem como objetivo geral apresentar modelo de BSC para
a redefinicdo de modelo de negdcio e consequente alinhamento estratégico da empresa
CACC, prestadora de servico de cobranca bancaria.

Para alcangar o Objetivo Geral deste projeto de intervengédo sera apresentada a
reformulagdo da Missao e Visao, analise SWOT, Mapa estratégico, BSC e detalhamento do
alinhamento estratégico da empresa estudada para a redefinicdo e reposicionamento

estratégico no mercado.

4. JUSTIFICATIVA

Apresentar estudo de caso na area de atuacgao profissional é grande motivagao para
este trabalho pratico de conclusdo. O estudo da empresa, estudo do mercado, compreensao
do historico-econdmico, e a apresentacao de redefinicdo estratégica e de modelo de negécio
€ de grande importancia para qualquer tipo de negdécio e traduz grande experiencia pratica de
gestdo, podendo ser replicado em outras situa¢gdes semelhantes para reposicionamento

estratégico.



A oportunidade de aprofundar os estudos teoéricos da ferramenta BSC, e aplica-la na
pratica, representa a grande colaboragao para conhecimento pessoal e profissional, sendo a
principal justificativa deste estudo de caso.

Nao menos importante, o trabalho pratico realizado neste estudo de caso também
contribui socialmente no sentido de que mantem a empresa CACC operacional no setor de

cobranca e mantendo diversas posicbes de trabalho ativas.

5. METODOLOGIA

O presente artigo de intervengao utiliza métodos de natureza aplicada por ter utilidade
pratica e gerar conhecimento. O objetivo do trabalho caracteriza-se de forma descritiva,
correlacionando a revisdo da literatura com fatos histéricos, analisando e interpretando
aspectos da ferramenta BSC adicionando valor ao estudo.

A caracterizagao é de pesquisa bibliografica e documental, onde serdo utilizadas obras
elaboradas e publicadas por outros autores para a revisao literaria e fontes disponibilizadas
pela empresa para atender aos objetivos deste artigo.

Este trabalho é caracterizado como um estudo de caso, realizado com base nas
informacdes da revisdo literaria e nas informacbes fornecidas pela empresa, seu
planejamento estratégico e gestores. Este estudo de caso é aplicado na pratica e, por meio
de coleta de dados, buscou-se informacdes e consequéncias da aplicacado do BSC.

Aborda-se neste trabalho o método qualitativo, descrevendo a complexidade do
problema, das variaveis e processos dinamicos aplicados.

O delineamento deste estudo de caso, desta pesquisa qualitativa, compde analise de
dados coletados por observagado e analise documental por fontes de dados secundarios.

Com o objetivo de definir a metodologia, a Figura 1 detalho o fluxograma de base

aplicado para formulagdo deste estudo de caso:



Figura 1: Fluxograma Metodologia

Aplicada
Objetivos Descritiva ErrhEE
Abordagem Qualitativa Estudo de
caso

Fonte: Elaborado pelo autor

6. REVISAO DA LITERATURA

A Revisdo da literatura deste artigo de intervengcdo segue a apresentacdo da
fundamentacao tedrica das ferramentas estratégicas utilizados para a redefinicdo do modelo
de negocio e alinhamento estratégico: Visdo e Missdo; Analise Swot; Blanced Score Card;
Mapa estratégico. Também apresenta uma revisdo do mercado em que a empresa se

posiciona e breve histérico econdbmico para composi¢ao do cenario geral.

6.1. MISSAO E VISAO

A Missdo de uma empresa deve apresentar o seu propoésito e 0 que a empresa faz.
Segundo Oliveira (2011, pg. 109), “missdo é a razao de ser da empresa”. Rodrigues (2009,
pg. 41) detalha e ressalta que missao “é uma declaragdo de propésitos ampla e duradoura
que individualiza e distingue a organiza¢ao em relagdo a outras do mesmo ramo de negocios”.
Em concordancia, Fernandes e Berton (2005, pg. 149) conceituam missdo como “para que
existimos?” e dando sentido para as operacbes diarias. Também afirmam que a “missao deve
ser 0 mais perene possivel, pois, de alguma forma, caracteriza a organizagdo — é sua carteira
de identidade.” (Fernandes e Berton, 2005, pg. 153).

A visdo de empresa deve responder “aonde a organizacao que chegar” (Fernandes;
Berton, 2005). Segundo Rodrigues (2009, pg. 40) “A visdo € a explicagao do que se idealiza

para a organizagao. O conceito de visdo expressa a maneira pela qual a organizacdo deseja



ser reconhecida no futuro.” Oliveira (2011, pg. 65) concorda com o conceito de que “a visédo

representa o que a empresa quer ser”.

6.2. ANALISE SWOT

SWOT é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacgas) que consiste em uma ferramenta de
analise bastante popular no mundo corporativo. Em Administragdo de Empresas, a analise
SWOT é um importante instrumento utilizado para planejamento estratégico que consiste em
recolher dados importantes que caracterizam o ambiente interno (forcas e fraquezas) e
externo (oportunidades e ameacas) da empresa.

- Forgas: determinar os pontos fortes da organizacgao. Isto deveria ser de ambos seus clientes
internos e externos.

- Fraquezas: determinar as fraquezas da organiza¢do, ndo somente de seu ponto de vista,
mas também, o mais importante, de seus clientes.

- Oportunidades: outro fator importante é determinar como a organiza¢ao pode continuar a
crescer dentro de seu mercado. Afinal, oportunidades estdo em todo lugar, tais como
mudang¢as na tecnologia, politica governamental, padrdes sociais.

- Ameacas: ¢ vital estar preparado e enfrentar as ameagas durante situagdes de turbuléncia.

Kaplan e Norton (1997, pg. 11) indicam que o primeiro passo para a implementagcao
do BSC é esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da companhia. Neste mesmo sentido a
analise SWOT exerce importante papel para a contribuicdo do conjunto de estratégias que
estdo alinhados com as estratégias da empresa, portanto, serve para direcionar a
implementac¢ao do BSC.

Conforme detalhado por Hofrichter (2017, pg. 2), a elaboragao de uma analise SWOT
- eficaz e significativa - requer tempo e recursos significativos da organiza¢do. No entanto,
esse framework nos proporciona um quadro de referéncia, de maneira simples e consistente,
dos aspectos externos e internos da organizagao.

A proposta desta ferramenta &, segundo Chiavenato e Sapiro (2009), cruzar as
oportunidades e ameagas com a intenc¢ao estratégica da organiza¢ao, tomando como base a
sua missdao, visdo e valores.

Transformar a analise SWOT em acgdes e estratégias € a parte mais importante deste

processo.



6.3. BALANCED SCORECARD (BSC)

O surgimento do Balanced Scorecard no inicio da década de 1990 preenche uma
lacuna das corporacbes por indicadores que pudessem compor 0s seus sistemas de
medicdes de desempenho e que ndo estivesse baseado exclusivamente nos sistemas
contabeis tradicionais e seus consequentes controles financeiros, os quais ndo demonstravam
relacdes com as estratégias nao financeiras estabelecidas pelas organizac¢des para a criagédo
de valor futuro (TORRES; TORRES, 2014).

Antes da década de criacdo do BSC, os indicadores forneciam apenas dados de curto
prazo, e ap6s, 0s empresarios passaram a iniciar as analises ndo s6 baseados em numeros,
mas também em légica de competicdo e concorrentes.

Foi com essa percepc¢ao que Kaplan e Norton (1997, pg. 8) criaram o BSC como uma
ferramenta de melhoria do sistema de medicdo de desempenho. Assim, os executivos
poderiam mobilizar com eficacia seus ativos intangiveis e gerar maiores oportunidades de
criagdo de valor. Ainda segundo Kaplan e Norton (1997, pg. 8 e 9) o BSC & muito mais do que
um sistema de medidas, mas para esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e
associar objetivos e estratégias, planejar, estabelecer metas, alinhar estratégias e melhorar o
feedback e aprendizado estratégico.

A informacgao das estratégias da empresa se torna importante para o alinhamento de

cada processo.

“O modelo BSC é fundamentado nas relagGes de causa e efeito enire os varios
indicadores de cada enfoque, o que permite uma integragdo completa entre os
indicadores qualitativos e quantitativos. Isso fornece um equilibrio na
mensuracdo de desempenho estratégico, permitindo corre¢ées mais precisas
para eventuais desvios no processo de implementacéo dos planos estratégicos,
fransformando a estratégia em agdo” (Costa, 2007, pg. 361).

O BSC busca ser um sistema com uma representacdo equilibrada das medidas
financeiras e operacionais dentro de quatro perspectivas: Financeira; Clientes; Externos;

Processos internos; Aprendizado e crescimento.

6.4. MAPA ESTRATEGICO

O desenvolvimento do BSC evoluiu para o mapa estratégico que, segundo Torres e
Torres (2014), é uma representagao grafica que tona clara a colaboragdo que cada objetivo
tem para os demais, sejam de uma mesma perspectiva ou nao, ‘[...] cria condigbes para que
a organizagao siga uma perspectiva holistica” (KAPLAN; NORTON, 2004, pg. 376)



Corroborando, Silva, Santos e Santos (2006, pg. 96) mencionam que “o mapa
estratégico tem a funcdo de descrever a logica da estratégia, constituindo-se na
representacdo visual dela, mostrando, com clareza, os objetivos dos processos internos
criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los”.

Seguindo definigdo similar de Kaplan e Norton (2004, pg. 10), o mapa estratégico
apresenta visualmente, e de forma simplificada, as relagcdes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizagdo e é tdo importante quanto o BSC, para

comunicagao e divulgacdo da estratégia definida.

“As unidades de negdcios desenvolvem Mapas estratégicos e Balanced
Scorecards para promover o consenso entre os grupos de executivos, para
comunicar a estratégia aos empregados de modo que possam colaborar na sua
execucdo, para alocar recursos com base nas prioridades estratégicas e,
finalmente, para monitorar e orientar a execugdo da estratégia. Todas estas
atividades proporcionam melhores condigbes as unidades de negécio para a
criagdo de valor em seus relacionamentos com os clientes (KAPLAN; NORTON,
2017, pg. 5)”

O mapa estratégico é estruturado segundo as quatro perspectivas do BSC,
estabelecendo a relagdo de causa e efeitos entre elas para alcangar o objetivo macro da

organizacgao.

6.5. RECENTE HISTORICO ECONOMICO BRASILEIRO

Para a apresentacdo deste estudo de caso, € imprescindivel apresentar o cenario
econdmico nacional que foi configurado nas ultimas décadas e que motivou a alteracdo do
modelo de negb6cios da empresa estudada.

Segundo dados do IBGE (IBGE - Sistema de Contas Nacionais Trimestrais — SCNT),
a economia brasileira projeta média 0,9% ao ano, para a década, sendo esta taxa menor do
que a chamada “década perdida”, dos anos 80 e a mais baixa de toda a série historica
registrada. Esta taxa apresenta a gravidade da profunda crise econOmica desta década
trazendo diversos reflexos para os negocios e pessoas.

Conforme dados apresentados pelo IBGE (Sistema de Contas Nacionais Trimestrais),
no Grafico 2, os acumulados trimestrais do PIB apresentaram profunda retracdo nos anos de

2015 a 2016, sendo estes anos os anos mais criticos da crise econdmica recente.



Grafico 2: PIB a preco de mercado — Taxa acumulada em 4 Trimestre (%).
12 Trimestre 1996 — 3° Trimestre 2019

Fonte: IBGE - Sistema de Contas Nacionais Trimestrais — SCNT

A piora na situagdo econdmica brasileira impulsionou a crise e elevou a divida,
trazendo desconfianca com as finangas do pais e afetando diretamente a taxa de crescimento
econdémico.

A crise econdmica agravada em 2015 e 2016, e a fraca retomada apés seu epicentro,
apresentam um cenario bastante obscuro para os investimentos externos e internos, e
consequentemente interferindo diretamente, e negativamente, na disponibilidade e concessao
de crédito em geral. Na Tabela 1, compilada com dados abertos do departamento de
Estatisticas do Banco Central, podemos verificar a retracdo da concesséao de crédito no Brasil
(2015 e 2016), vindo de um grande crescimento do consumo de crédito no mercado interno
brasileiro (2012 a 2014).

Tabela 1: Concessdes de crédito — Total — Valor em milhdes de reais

ANO - Crédito TOTAL BR (MM) % CRESCIMENTO CREDITO

+2011 2.474.171,00 -

+2012 3.140.923,00 27%
+2013 3.477.237,00 11%
+2014 3.645.123,00 5%
+2015 3.507.245,00 -4%
+2016 3.218.992,00 -8%
+2017 3.322.197,00 3%
+2018 3.706.387,00 12%
+2019 4.198.563,00 13%

Fonte: Compilagdo de dados abertos - Banco Central do Brasil — Departamento de

Estatisticas



10

A reducdo do crédito, originada pela crise econdémica nacional, traz como
consequéncia a diminuicdo do crédito concedido e aumento dos filtros de critério para
concessao, reduzindo as taxas de inadimpléncia e reduzindo as carteiras de cobranga em
geral. A Tabela 2, compilada com dados abertos do departamento de Estatisticas do Banco

Central, evidencia o aumento da inadimpléncia nos anos de 2015 e 2016.

Tabela 2: Inadimpléncia da carteira de crédito - Total

Ano v Inadimplencia Média Variacdo
+2011 3,41 -
+2012 3,70 0,29
+2013 3,26 -0,12
+2014 2,90 -0,11
+2015 3,05 0,05
+2016 3,63 0,19
2017 3,70 0,02
+2018 3,15 -0,15
+2019 2,99 -0,05

Fonte: Compilado de dados abertos - Banco Central do Brasil — Departamento de

Estatisticas

O aumento do PIB baseado em crédito e consumo interno até 2011, e drastica reducédo
do indicador pés crise, direcionaram para grande oscilacdo das carteiras de cobranga, e
consequentemente, das empresas que atuam neste ramo de atuagdo. Empresas que
precisaram se adaptar as alteracdes da economia, e do mercado, e para absorverem os

prejuizos oriundos de passivos trabalhistas e queda de receitas criados.

7. ESTUDO DE CASO

A empresa CACC, objeto deste estudo de caso, iniciou suas atividades em 1991
operando com pequenos bancos, e passou a prestar servicos na década de 1990 para o maior
banco privado brasileiro expandindo consideravelmente sua operacao. A expansao do crédito
ocorrida no Brasil no inicio dos anos 2010 levou a empresa a aproximadamente 1.800
colaboradores e 17 filiais.

Apos passar pela mais grave crise econdmica brasileira, intensificada em 2015 e 2016
a empresa se deparou com a necessidade de alterar seu modelo e redefinir a estratégia para

se reposicionar no mercado e voltar a construir resultados financeiros positivos.
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Com a necessidade criada pelo mercado atuante, a empresa realizou importante
brainstorm com equipe de gestdo definida como responsavel e elaborou plano estratégico

para remodelar o negdcio, evoluindo para o cronograma estabelecido.

12 Etapa — Analise SWOT
o Para definicdo dos pontos focais de alteragdo e direcionamentos para o novo
modelo.
22 Etapa — Visao e Missao
o Redefinir a razdo da empresa e aonde a empresa deseja chegar.
32 Etapa — Balanced Scorecard
o Detalhamento das estratégias e definicdo dos principais indicadores.
4? Etapa — Mapa Estratégico
o Novas estratégias para 4 perspectivas: Econdmico / Financeiro; Mercados /
Clientes; Processos internos / Tecnologia; Patrimdnio humano / Comunidade;
o Alinhamento e divulgacao para todas as areas da empresa.
52 Etapa — Key Performance Indicators (KPI's)
o Detalhamento e desenvolvimento dos indicadores que apresentacdo o novo
direcionamento estratégico.
62 Etapa — Painel Indicadores
o Desenvolvimento de painel visivel para divulgacdo da evolugdo de todos os

indicadores e para todas os setores.

7.1. 12 Etapa: Analise SWOT

A analise SWOT, apresentada graficamente na Tabela 3, foi a ferramenta inicialmente
determinada para a identificacdo dos pontos fortes, pontos fracos, das oportunidades e das
ameacas para que fosse tracado o planejamento e para a definicdo do novo modelo de
negocio.

A dificuldade identificada no mercado, a baixa performance operacional e a
concentracdo de receita em clientes especificos, foram identificadas como as principais
fraquezas. Quanto aos pontos fortes, foram destacadas a experiencia de equipe de gestao e
juridica, confiabilidade da marca no mercado e as reservas financeiras conservadoras.

A matriz SWOT também apresentou que seria necessario reduzir o tamanho do
negocio, distribuindo melhor a receita, focar nos clientes de maior rentabilidade e enxugar a

estrutura em busca de melhor performance financeira. Para chegar a este objetivo também
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se mostrou importante se posicionar comercialmente em busca de clientes de maior

rentabilidade, como por exemplo maquinas e equipamentos.

FATORES INTERNOS

Tabela 3: Analise SWOT

. FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

Pontos Fortes (Strengths)

- Equipe experiente e competente

- Reservas financeiras conservadores

- Processos administrativos, RH bem definidos

- Clientes importantes de alta rentabilidade

- Planejamento estratégico sénior para produgdo de
relatérios e acompanhamento estratégico

Pontos Fracos (Weakenesses)

- Ciclo financeiro operacional negativo

- Carteiras com perfil muito diversificado

- Processos operacionais sem padrdo

- Baixa performance Operacional

- Comunicagdo interna inoperante

- Alta rotatividade de talentos e manutegdo demasiada
de colaboradores de baixa performance

- Tecnologia defasada

- Capacity acima do necessario

Oportunidades (Oportunities)

- Marca de valor no mercado, reconhecida como boa
performance e confiabilidade

- Grande procura de profissionais diante da

Ameacas (Treats)
- Carteira operacional concentrada 95% em 1 cliente
- Concorrentes com alta perfromance

credibilidade
- Empresas do mesmo setor com dificuldades
financeiras

- Impacto da economia na redugdo do crédito e
consequente redugdo das carteiras de cobranca

(%]
o
Z
o
L
=
x
i
(%]
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o<
2
<
=5

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando a matriz SWOT, podemos identificar que os pontos fortes, que apresentam
uma equipe de performances consistentes, fazem com que as ameacas possam ser
neutralizadas. A ameaca do impacto da economia, & suprida pela reserva financeira
conservadora que a empresa possui, e a alta performance dos concorrentes é combatida pela
equipe experiente e competente, equilibrando os desempenhos e resultados. A concentragao
da carteira em apenas um cliente (95%) apresentou claramente a necessidade de contratacao
de novos clientes, e eliminagdo dos clientes ja existentes que apresentavam resultados
financeiros nocivos.

Os pontos fracos sdo concentrados na baixa performance operacional, comunicacdo
e tecnologia deficientes, e desequilibrio das carteiras dos clientes. Estes pontos sao
minimizados quando cruzamos com as Oportunidades, que indicam bom posicionamento da
CACC no mercado e possibilidade de contratacao de profissionais qualificados do mercado e
também na lacuna que sera gerada no mercado pela dificuldade do setor e faléncia de

empresas do setor, possibilitando a a contratagao de novos clientes.
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7.2. 2? Etapa: Visao e Missao

A analise SWOT demonstrou a necessidade de alteragdo do modelo de negécio e de
recriar a Visdo e Missdo da empresa, sendo o passo subsequente para alinhar a razao de
existir da empresa e aonde a empresa quer chegar.

Segue apresentada na Tabela 4 a Missao, Visao e Valores redefinidos pela empresa
CACC.

Tabela 4: Missao, Visado e Valores

MISSAO

Prestar servicos advocaticios de qualidade, tanto no &mbito judicial como no &mbito extrajudicial, recuperando afivos e fidelizando clientes
com tradigéo, credibilidade, dinamismo, alto padréo de qualidade e performance.

VISAO
Ser a melhor recuperadora de afivos e a melhor sociedade para se frabalhar no seu segmento.

VALORES

Etica: nossas agdes séo pautadas pela ética;

Respeito: respeitamos os Clientes, as Autoridades, a Comunidade e a Natureza,;

Transparéncia: somos verdadeiros com todos os publicos que nos relacionamos,

Inovagéo: esimulamos a criatividade através de campanhas internas, para que possamos estar constantemente gerando solugdes e servigos
de alta performance aos nossos clientes;

Resultado: foco na geragéo de resultados para os acionistas, clientes e colaboradores;

Qualidade de vida no trabalho: esimulamos a qualidade de vida no trabalho, com ambiente agradével e respeito ao préximo;

Valorizagéo e Reconhecimento: estimulamos e valorizamos o desempenho de nossos colaboradores;

Melhoria Continua: acreditamos que sempre ha uma maneira de fazer melhor o que de melhor ja fazemos,

Regionalidade: entendemos as diferentes culturas e com isso nossas agdes de cobranga ficam mais eficazes.

7.3. 32 Etapa: Mapa Estratégico

Evoluindo no novo modelo definido, a empresa definiu o mapa estratégico
apresentando as estratégias para as 4 perspectivas, conforme apresentados na Tabela 5.
- Econémico / Financeira: Destacadas a buscar melhor eficiéncia financeira, com aumento
da rentabilidade e busca de novos negdcios dentro do novo perfil tragado.
- Mercados / Clientes: Destaque para a manutenc¢ao dos clientes importantes ja existentes,
conquistar novos clientes dentro deste mesmo perfil e fortalecer a marca no mercado atuante.
- Processos Internos / Tecnologia: Perspectiva concentrada em aprimorar 0s processos e
assegurar a qualidade.
- Patriménio Humano / Comunidade: Destacadas as necessidades de valorizar o
desenvolvimento dos colaboradores, lideres, padrao nas admissdes, promover a cultura de

inovacao e contribuir com a sociedade gerando empregos e desenvolvimento pessoal.
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O mapa estratégico, apresentado na Tabela 5, foi desenvolvido para divulgagéo
interna e alinhamento do novo modelo com todos os colaboradores e de todas as areas para

maior difusdo das necessidades.



Econdémico

Mercados

Clientes

Processos internos

Patriménio Humano

Financeira

Tecnologia

Comunidade
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Tabela 5: Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO - 2020

Assegurar e aumentar a
rentabilidade

Fofrt(?ll_ J :)ei_t'onartrl\ento e Fortalecer a marca e Conquistar novos clientes
idelizar clientes chave ici poe =

o posicionar estratégicamente para atuagdo no segmento :
agregando valor aos servicos no segmento de Pesados / de Pesados / Maquinas / L s

Nos manter atentos a

prestados Maquinas / Implementos Implementos de aquisigcdo de recebiveis

Aprimorar processos intemos
com adogao das melhores
praticas priorizando a
simplificacdo dos fluxos

Assegurar qualidade e
resultados solidos em todas

Aprimorar processos de
comunicacao intema e
externa

Melhoria continua na
eficiéncia dos negociadores

as carteiras

Contribuir socialmente
Promover a cultura de com a geracdo de
inovacao e de alta emprego e
performance desenvolvimento de

pessoas

Promover a valorizaco e Admitir sempre o perfil
o desenvolvimento dos Desenvolver lideranca definido de colaboradores

colaboradores com foco atual e preparar a futura para as necessidades da
nos Resultados empresa
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7.4. 47 Etapa: Balanced Scorecard (BSC)

Em decorréncia da necessidade de auxilio gerencial para a melhora do desempenho
organizacional, a ferramenta Balanced Scorecard detalha cada uma das perspectivas e
determina os indicadores de performance e os indices necessarios para que as estratégias
sejam realizadas e acompanhadas.

O BSC separa a estratégia nas 4 perspectivas (Econbmico Financeira, Mercado
Clientes, Processos internos Tecnologia e Patriménio Humano Comunidade) e detalha cada
uma delas em Estratégias, Objetivos, Indicadores, Metas, Agbes, ou seja, dentro de cada
estratégia apresentada para cada objetivo especifico sdo definidos os indicadores de
acompanhamento e estipuladas as metas para cada indicador e as acbes necessarias para a
garantia de que as metas serdo atingidas.

A perspectiva Econdmico Financeira, detalhada na Tabela 6, apresenta como objetivos
o aumento de receita, redugdo de custos, aumento do retorno sobre o investimento (ROI),
descentralizagcdo das receitas e reinvestimento na empresa. As metas estabelecidas se
baseiam no cumprimento do orgcamento trimestral definido, retorno de 20% sobre o
investimento e concentragdo maxima de, no maximo, 40% em um cliente especifico.

Na perspectiva dos Mercados e Clientes, as estratégias definidas pelo plano
estratégico é de alterar o perfil da empresa para a cobranca bancaria no ramo de pesados,
maquinas e implementos, que a empresa possui grande experiéncia e resultados expressivos.
Fortalecer as parcerias importantes existentes e buscar novos clientes neste perfil tragado de
mercado passou a ser o mais importante objetivo desta perspectiva. A meta buscada € a
reducdo da concentragdo das receitas em um cliente, diluindo e reduzindo o risco e a
dependéncia de um unico cliente, conforme detalhado na Tabela 6.

Aprimorar os processos internos, assegurar a qualidade e performance para os
clientes chave e aprimorar os fluxos de comunicagdo interna sdo os principais objetivos
definidos no planejamento estratégico para a perspectiva de Processos Internos e tecnologia,
detalhados na Tabela 7. Estabelecidas também metas de receitas para cada cliente especifico
e de performance.

Para a perspectiva de patriménio Humano e Comunidade, apresentada em detalhes
na Tabela 8, os principais objetivos sdo baseados em Valorizar o desenvolvimento de
colaboradores internos e de liderangas, estabelecer padrao para as novas contratagdes,
promover cultura de inovacdo e ampliar a atuacdo da empresa para contribuir com a

sociedade na criagao de novos e bons postos de trabalho.



Perspectiva
1. Econbmico -
Financeira

2. Mercados - Clientes

Tabela 6: Balanced Scorecard — Perspectivas 1 - Econdmico Financeira / 2 - Mercados Clientes

Estratégias

1.1. Melhorar a eficiéncia financeira do escritorio

1.2. Assegurar e aumentar a Rentabilidade

1.3. Atuar em novos negocios visando aumento
dereceita

1.4. Manter aplicag@es e formato conservador de
investimentos

2.1. Fortalecer relacionamento e fidelizar clientes
chave, agregando valor aos senigos prestados

2.2. Conquistar novos clientes para atuagéo no
segmento de Pesados / Maquinas / Implementos
Administrativas e juridicas

23. Fortalecer a marca e posicionar
estratégicamente no segmento de Pesados/
Maquinas / Implementos

2.4. Nos manter atentos a oportunidades no
mercado de aquisigdo de recebiveis

BSC ESTRATEGICO - 2020

Objetivos
1.1.1. Aumentar Recebimentos e Receitas
1.1.2. Atuar com menor custo possivel
1.1.3. Aumentar Retorno sobre o investimento

1.2.1. Com maior desempenho financeiro,
assegurar rentabilidade para a sociedade

1.3.1. Buscar novos negocios para ndo
concentrar receitas e reduzr risco

1.4.1. Ampliar reinvestimento na sociedade com
aplicagdes financeiras

2.1.1. Estar sempre em contato com os clientes
(Misitas, almogos, cafés, ligagdes, encontros
fomais e informais)

2.1.2. Apresentar material mensal de resultados
aos clientes

2.1.3. Enviar constantemente sugestdes de
melhorias dos processos, fluxos e rotinas aos
clientes

2.1.4. Superar concorrentes nas carteiras de
atuagdo com objetivo de ganho de carteira
2.2.1. Conquistar novos clientes para
pulverizarmos a receita em maior quantidade de
clientes diversificando o portfélio

2.2.2. Nao concentrar receita em poucos
clientes, reduzr risco da operagao

2.3.1. Manter estratégia da diretoria comercial no
segmento de Pesados / Maquinas / Implementos

2.4.1. Manter ateng&o da diretoria comercial nas
oportunidades de compra de carteiras de
recebiveis para precificagdo e avaliagéo

Indicadores (KPI's)
1.1.1.1. Planejamento Financeiro
1.1.2.1. Planejamento Financeiro

1.1.3.1. Desempenho Financeiro
1.2.1.1. Desempenho Financeiro
1.3.1.1. Recebimento x Receita

1.4.1.1. Desempenho Financeiro

2.2.1.1. Recebimento x Receita

Metas
1.1.1.1.1. Receitas dentro do orgamento
1.1.2.1.1. Custo total dentro do orgamento
1.1.3.1.1. Meta de ROl acima de 20%

1.2.1.1.1. Cumprir resultado financeiro positivo
dentro do orgamento

1.3.1.1. Limite de 40% de concentragéo de
receita em uma carteira

1.4.1.1.1. Aumentar mensalmente aplicagdes
financeiras

1.3.1.1. Limite de 40% de concentragéo de
receita em uma carteira
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Acdes
Buscar aumento de receitas

Buscar redugéo de custos
Analisar desempenho financeiro e projegao de
resultados

Analisar detalhadamente as receitas e custos
Trabalho comercial dedicado com especialista
Recuperar aplicagdes financeiras

Buscar contato com clientes de todas as formas
de contato

Enviar e-mail de resultado mensal para todos 0s
clientes

Buscar melhorias para parceiros e clientes

Buscar bom desempenho para ganho de
carteiras

Trabalho comercial dedicado com especialista

Trabalho comercial dedicado com especialista

Trabalho comercial dedicado com especialista

Trabalho comercial dedicado com especialista



Perspectiva

3. Processos internos -
Tecnologia

Tabela 7:

Estratégias
3.1. Aprimorar processos intemos com adog&o
das melhores préaticas priorizando a
simplificag&o dos fluxos
3.2. Assegurar qualidade e resultados solidos em
todas as carteiras e setores

3.4. Melhoria continua na eficiéncia dos
negociadores

3.5. Aprimorar processos de comunicag&o
interna e externa

Balanced Scorecard — Perspectivas 3 — Processos internos Tecnologia

BSC ESTRATEGICO - 2020

Objetivos

3.1.1. Buscar continuamente simplificar os
procedimentos e fluxos para melhor fluidez

3.2.1. Buscar ewlug&o comparativa positiva com
0s meses anteriores e concorrentes

32.2. Aplicar monitorias para assegurar a
qualidade dos atendimentos

3.2.3. Buscar alto desempenho de performance

3.4.1. Mensurar performance dos negociadores
objetivando eficiencia e receita

3.5.1. Padronizer marca GS nas diwlgagéo de
informagdes interas e externas

Indicadores (KPI's)

32.1.1. Ewlugéo Carteiras
32.21. Monitorias

3.2.3.1. DashBoard carteiras

32.32. AgOes massivas
3.2.3.3. Control Desk
32.34. Mapeamento juridico

3.2.3.1. Performances Individuais

35.2. Centralizer a postagem de informagdes no

Bloginterno
35.3. Instalag&o de quadros com indicadores
semanais

35.3.1. DashBoard carteiras

Metas

32.1.1.1. Bwluir acima da média histérica

32.2.1.1. N&o obter nenhuma reclamagao
procedente

32.3.1.1.115% Painel CaminhGes

32.3.1.2. 40 mil Receita Mauinas
32.3.1.3. 80 mil receita Massificado

32.32.1. Giro de AgBes massivas por carteira

32.33.1. Control Desk estratégias por carteira

32.34.1. Manter 100% de mapeamento dos
status processuais

3.2.3.1. Receita de acordo com carteira

18

Acdes

Simplificar fluxos para que o trabalho seja
direcionado para o resultado final

Buscar melhores estratégias para obteng&o dos
melhores resultados com qualidade
Buscar melhores estratégias para obteng&o dos
melhores resultados com qualidade
Buscar melhores estratégias para obteng&o dos
melhores resultados com qualidade

Buscar melhores estratégias para obteng&o dos
melhores resultados com qualidade

Buscar melhores estratégias para obteng&o dos
melhores resultados com qualidade
Mapeamento do status dos processos para
direcionamentos estartégicos

Acompanhar performance, resultados e
desempenhos dos negocidores individualmente
Definir padronizago das apresentagdes (Marca,
logo, Office)

Todas informagdes padronizadas e enviadas
pelo Planjemanto estratégico

Intalago de paineis de informagdes para os
negociadores (Resultados, Projegdes e Indices)



Perspectiva

4. Patrim énio Humano - 4.1. Promover a valorizag&o e o desenvolvimento

Comunidade

Tabela 8: Balanced Scorecard — Perspectivas 4 — Patriménio Humano Comunidade

Estratégias

dos colaboradores com foco nos Resultados

4.2 Desenvolver lideranga atual e preparar a
futura

4.3. Admitir ssmpre o perfil definido de
colaboradores para as necessidades da GS

4.4 Promover a cultura de inovagZo e de alta
performance

4.5, Contribuir socialmente com a gerag&o de
emprego e desenvolvimento de pessoas

BSC ESTRATEGICO - 2020
Indicadores (KPI's)

Objetvos
4.1.1. Aplicag&o de conversa direcionada mensal
em busca de melhora no desempenho, postura,
atendimento, aproximag&do

4.1.2. Premiagéo simples e bem diwlgada

4.1.3. Aplicag&o de campanha motivacionais
trimestrais

421. Aplicag&o de conversa direcionada mensal
com o gestor para avaliag&o dos
direcionamentos esfratégicos e da carreira

43.1. Recrutamento e seleg@o baseado em
colaboradores que busquem estudos, perfil de
cobranga de pesados, boa postura

43.2. AvaliagZo rigida no periodo de experiéncia |-

441, Implantar canais para sugestdes dos
colaboradores

442 Implantar cultura para que n&o aceitem
resultado diferente de 1° lugar

451. Procurar sempre mais clientes e carteiras
para contribuir com a sociedade gerando
empregos e desenvolvendo pessoas

4.1.1.1. Quantidade de conversas direcionadas

4.41.1. Quantidade de sugestdes postadas

Metas

4.1.1.1.1. o menos uma conversa direcionada
com cada negociador por més

42.1.1.1. o menos uma conversa direcionada
com cada gestor por més

4.4.1.1.1. Buscar ao menos 4 sugestdes mensais
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Acdes
Realizagao de conversas direcionadas para
aproximagao dos gestores com a equipe e
direcionamento em busca do objetivo
Redefinigdo da premiagado padronizada para
todas carteiras e de simples entendimento
Definir, validar e apresentar campanhas
trimestrais com premiagao por desempenho

Realizag&o de conversas direcionadas para a
proximagéo dos diretores com os gestores

Processo seletivo direcionado para o novo
modelo

Avaliar criteriosamente o periodo de experiencia
de 60 dias e mais ainda em 90 dias

Criag@o de e-mail interno, chat e caixas de
sugestes

Reforgarem todas conversas e reunides a
cultura de atingir metas, resultados e conquistar
a lideranga de mercado

Buscar novos clientes e atingirexcelentes
resultados nos clientes antigos para aumento do
portfolio, aumento de carteiras e geragdo de
mais postos de empregos



7.5.

52 Etapa: Key Performance Indicators (KPI’s)
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Os indicadores definidos no BSC, apresentados na Tabela 9, foram definidos e

direcionados para areas especificas para elaboragao, desenvolvimento e definicdo da

periodicidade de divulgagao.

Responsavel

DIRETOR

GERENTE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

7.6.

Tabela 9: KPI's
KPI's - 2020

Relatério

DESEMPENHO FINANCEIRO

PLANEJAMENTO FINANCEIRO

RECEBIMENTO X RECEITA

DASHBOARD PERFORMANCE

APRESENTACOES DE RESULT ADOS MENSAS

CAPACITY

PERFORMANCES INDIMDUAIS

MAPEAMENTO JURIDICO

EVOLUGAO CARTEIRAS

ACOES MASSIVAS

CONTROLDESK

MONITORIAS

62 Etapa: Painel Indicadores

Detalhamento

Desempenho financeiro detalhado dos custos e receitas

Planejamento de receita e custo baseado no orgamento semestral

Acompanhamento didrio de recebimento e receitas em comparagao com o més
anterior

Dashboard geral da carteira, proje¢ées, acordos, metas, acionamentos, histérico

Apresentagao de resultados mensais para apresentagao aos clientes

Capacitydetalhado empresa

Detalhamento da Performance operacionar por colaborador (Acionamentos,
resultados, receita, tempo falado, tempo trabalhado)

Acompanhamento dos status processuais

Ewvolugao SLAVolvo, Evolugéo pagamentos, Evolug@o produgao, Movimentagéo
de carteira, Eficiencia portfdlios, Proje¢éo Caixa e honorarios.

Detalhamento das ages massivas enviadas de e-mail e SMS (Quantidade e
valor x orgamento)

Detalhamento das estratégias de ControlDesk para acompanhamento

Relatorio detalhado de monitorias aleatorias de todos negociadores para
mensuragao da qualidade do atendimento

Periodicidade

MENSAL

MENSAL

DIARIO

DIARIO

MENSAL

MENSAL

MENSAL

PONTUAL

DIARIO

DIARIO

SEMANAL

MENSAL

Definida a nova estratégia nas 4 perspectivas, e os formatos de acompanhamento e

divulgagao, foi necessaria a criagdo de um painel de indicadores simplificado para divulgacao

de melhor compreensédo das areas. Esta apresentac¢ao bastante grafica de acompanhamento,

demonstrada na Tabela 10, mantém toda a equipe em contato com o andamento das

estratégias definidas e alinhados com a visdo do novo modelo de negocio.



Indicador

DESEMPENHO FINANCEIRO

PLANEJAMENT O FINANCEIRO

RECEBIMENT O XRECEITA

DASH BOARD PERFORMANCE

APRESENT AGOES DE
RESULTADOS MENSAIS

CAPACITY

PERFORMANCES INDIVIDUAIS

MAPEAMENTO JURIDICO

EVOLUGAO CARTEIRAS

AGOES MASSIVAS

CONTROLDESK

MONITORIAS

Detalhamento

Desempenho financeiro detalhado dos custos e
receitas

Planejamento de receita e custo baseado no
orgamento semestral

Acompanhamento diério de recebimento e receitas
em comparagao com o més anterior

Dashboard geral da carteira, projegdes, acordos,
metas, acionamentos, historico

Apresentagéo de resultados mensais para
apresentagéo aos clientes

Capacitydetalhado empresa

Detalhamento da Performance operacionar por
colaborador (Acionamentos, resultados, receita,
tempo falado, tempo trabalhado)

Acompanhamento dos status processuais

Ewolugéo SLA Volw, Evolugéo pagamentos,
Ewvolugéo produgao, Movimentagéo de carteira,
Eficiencia portfolios, Projeg&o Caixa e honorarios.

Detalhamento das agdes massivas enviadas de e-
mail e SMS (Quantidade e valor x orgamento)

Detalhamento das estratégias de ControlDesk para
acompanhamento

Relatorio detalhado de monitorias aleatorias de
todos negociadores paramensuragéo da qualidade
do atendimento

JAN

X LCLOOUX XX X< XKL

Tabela 10; Painel de Indicadores

FEV

PAINEL INDICADORES - 2020

MAR

ABR

MAI

JUN

JUuL

AGO

SET

out

NOV

DEZ

TENDENCIA

OLROR[FO00[f O}
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8. CONCLUSAO

No dificil ambiente corporativo brasileiro, mudar é questdo de sobrevivéncia e o
processo de planejamento estratégico, aliado as ferramentas administrativas aplicadas neste
estudo de caso definiram a necessidade de alteragcdao do modelo de negbcio da empresa, para
novamente voltar a ser competitiva no novo mercado pos-crise. O direcionamento e
acompanhamento estratégico alinhado com o novo modelo e o novo posicionamento levaram
a tomada de decisdes importantes, como a contratagao de um Diretor Comercial para a busca
de clientes para o novo modelo, devolugdo de grande carteira que concentrava 95% do
faturamento, mas sem lucratividade, redugdo do quadro em 90%, redugdo do passivo
trabalhista e consequentemente redugao significativa do risco.

Pode-se concluir que foram cumpridos os objetivos especificos deste artigo de
intervencdo com a reformulagdo da missdo e visdo da empresa CACC, analise da matriz
SWOT desenvolvida, apresentagdo do mapa estratégico e detalhamento do alinhamento
estratégico. Os objetivos gerais também foram concluidos apresentando o modelo de BSC
para redefinicdo do modelo de negdécio e consequente alinhamento estratégico da empresa
CACC.

Os acompanhamentos posteriores a implementacdo do BSC, e do alinhamento
estratégico, apresentaram resultados bastante satisfatérios, melhorando a eficiéncia
financeira ja no primeiro més apés as alteragbes e apresentando melhor eficiéncia operacional
com a manutencdo do melhor quadro de colaboradores possivel.

O acompanhamento e a divulgagédo dos mapas estratégicos foram fundamentais para
que toda a equipe pudesse entender e se comprometerem com o novo modelo de negocio,
mais enxuto, de maior produtividade e com a comunicagdo mais direta.

Pode-se concluir que a alteragdo do modelo de negdécio e o alinhamento estratégico
ocorreram de forma bastante eficaz e com sucesso imediato, alterando resultados negativos
constantes em positivos no primeiro més de atuagdo no novo formato e com projecédo de
evolucdo progressiva quando os novos clientes do ramo de maquinas e equipamentos forem

adicionados ao modelo.
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