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Resumo

O BSC ¢ um instrumento que permite proporcionar a medi¢do do desempenho empresarial a
partir do equilibrio entre objetivos de curto, de médio e de longo prazo, com base em
indicadores financeiros e ndo financeiros. Nesse sentido, realizou-se uma pesquisa descritiva,
construida a partir de um levantamento de dados por meio de questionario, cujo objetivo foi
verificar se o Balanced Scorecard pode contribuir para a melhoria do gerenciamento de uma
organizacdo do setor de Engenharia de Telecomunicagdes. Como principais contribuigoes,
pode-se elencar que o BSC trouxe maior clareza na elabora¢do dos or¢amentos, trouxe mais
seguranca no planejamento de vendas e permitiu entender os processos de maior valor
agregado.
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Abstract

The BSC is a tool to provide the measurement of business performance from the balance
between short-term goals and objectives in the medium and long term, based on financial and
nonfinancial indicators. In this sense we carried out a survey of the descriptive type, built
from a data collection through questionnaire, aimed to verify whether the Balanced Scorecard
can help to improve the management of an organization's engineering sector of
telecommunications. As main contributions can be to list the BSC brought greater clarity in
budgeting, brought more security in sales planning and allowed us to understand the processes
with higher added value.
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1. INTRODUCAO

As empresas estdao inseridas em um ambiente operacional competitivo e, nesse sentido,
a informagdo deve ser um recurso estratégico para avaliar, medir, mensurar e tomar decisoes
gerenciais. Mensurar ¢ fundamental, uma vez que o que ndo ¢ mensurado ndo ¢ gerenciado
(JURAN, 2004). Surge uma nova metodologia para ajudar as organizagdes a atender os
requisitos de medi¢do e avaliagcdo do seu desempenho, o Balanced Scorecard (BSC) que ¢

uma proposta para administra¢ao estratégica, em empresas.
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Desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton ainda na década de 1990, essa
proposta envolve quatro perspectivas (Perspectiva Financeira; Perspectiva do Cliente;
Perspectiva de Processos Internos e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento). O BSC
surgiu com o intuito de quantificar o desempenho das empresas por meio de uma visdo que,
além da barreira financeira, leva em consideracdo indicadores de performance (KAPLAN,
1997).

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta extremamente util para monitorar as
organizagdes de forma eficiente, tanto no curto quanto no longo prazo. Com o intuito de
melhorar a perspectiva da empresa, Kaplan (1997) propde um conjunto de indicadores que
possibilitam uma visdo estratégica dos negocios, ou seja, ele traduz a estratégia da empresa.
Sua metodologia ¢ baseada no que a organizacao acredita e que, ao ser implantado, criard uma
cadeia de valores a serem seguidos. Nesse sentido, emerge a pergunta de pesquisa, “serd que o
Balanced Scorecard, contribui para a melhoria do gerenciamento de uma organizagao do setor
de Engenharia de Telecomunicagdes? Diante a pergunta norteadora deste artigo, o objetivo foi
analisar se o Balanced Scorecard (BSC), trouxe contribuicdes de melhoria para o
gerenciamento de wuma organizacdo prestadora de servicos de Engenharia de

Telecomunicagoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Setor de Engenharia de Telecomunica¢oes no Brasil

Segundo o Guia do Estudante da Editora Abril (2012), o conceito de Engenharia de

Telecomunicagoes é:

Segmento da engenharia que se ocupa do projeto, da operagdo e¢ da
manutengdo de equipamentos e sistemas de telecomunicagdes. Esse
engenheiro desenvolve e implanta redes de telecomunicagdes. Com soélida
formagao na area elétrica e eletronica ele cria, planeja e constrdi aparelhos e
equipamentos utilizados nas telecomunicac¢des e da manutengao aos sistemas
e redes implantados. Cuida de cabeamentos aéreos e subterraneos, satélites
artificiais, centrais de transmissao, captacdo, codificagdo e retransmissao dos
sinais que interligam o planeta. De seu trabalho depende toda a rede mundial
de telefonia, transmissdo de dados, redes de computadores, radio e televisao.

De acordo com o documento “O Setor de Telecomunicagdes no Brasil — Séries

Temporais—2010-Telebrasil e Teleco”,no final de 2010, os servigos de telecomunicagdes
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eram prestados para 271,9 milhdes de assinantes, um aumento de 14,8% em relacdo aos 236,8
milhdes do final de 2009.Essa distribuigdo de acessos esta assim dividida:

» 42,0 milhdes com o servigo telefonico fixo comutado (1,2%);
» 202,9 milhdes com o servico de comunicagdes moveis (Celulares) (16,7%);
» 9,8 milhdes com o servigo de TV por assinatura (30,7%);

» 13,8 milhdes com o servigo de acesso fixo a internet banda larga (21,3%).

Nesse mesmo ano, as prestadoras de servicos de telefonia fixa e movel e as
prestadoras do servico de TV por assinatura investiram R$ 17,4 bilhdes na expansdo, na
modernizagdo e na melhoria da qualidade de servicos. Ainda segundo o mesmo documento, as
prestadoras de servigos de telecomunicagdo, conjuntamente, realizaram o maior plano de
investimento da Historia na expansao, na modernizagdo ¢ na melhoria da qualidade da
prestagdo de servigos na economia brasileira: R$ 194,7 bilhdes de 1998-2010, dos quais
R$154,3 bilhdes nos ultimos dez anos 2001-2010, sendo que em 2001 realizaram o maior
investimento ja feito por um unico setor da economia em um ano: R$ 24,2 bilhdes
equivalentes a 10,9% da formagao bruta do capital fixo.

Percebe-se que, cada vez mais, a telecomunicagdo estd presente no dia a dia das
pessoas. Segundo dados do IBGE a TV, o radio e o telefone estdo dentro da quase totalidade
dos casas dos brasileiros, provando que, cada vez mais, grandes parcelas da sociedade estdo
tendo acesso aos meios de telecomunicagdo etraduzindo o quao importante ela € na vida das
pessoas.

A partir do ano de 2006, houve um grande aumento no percentual de pessoas com
acesso a banda larga (Internet), tornando claro que a Engenharia de Telecomunicagdes tem
evoluido a cada dia, com o surgimento de novas tecnologias e formas de acesso a
comunicacdo em grande escala.

O mercado de telecomunica¢des foi um dos que mais cresceram nos ultimos anos.
Com a privatizagdo do sistema Telebrds, houve um aumento na competitividade das
empresas, fazendo com que aumentasse a oferta de terminais oferecidos a populagao
principalmente as de baixa renda ocasionando uma impulsdo no crescimento do mesmo como

mostrado na Figura 1.
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FIGURA 1 - Quantidade de acessos de telecomunicagdes
Fonte: Adaptado site Anatel (2009)

Com o surgimento de tecnologias cada vez mais modernas, mais pessoas procuram
qualificar-se para estarem inseridas no mercado trabalho nas areas que estdo envolvidas com
servigos em telecomunicagdo, indicando que ele estd em expansdo cada vez mais intensa e
que, com esse aumento, torna-se cada vez mais exigente com relagdo ao conhecimento

especifico na area.

Empregados no Setor de Telecomunicagdes

Milhares Empregados no Setor de Telecomunicagées

450

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

M Emp. de Call Center controladas por Prest. de Telecom M Servigos M Implantagio M Industria
© by TELEBRASIL e Teleco

MILHARES 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Indistria 267 | 215 174 172 2.7 | 220 79 258 272 25,0 283

5 460 | 372 355 | 380 449 | 533 52,2 50,6 50,2 50,6 506
Servigos 182 | 1173 | 1064 | 881 1133 | 1181 | 1061 | 1232 | 1281 | 1338 | 1432
Empresas de Call Center controladas por Prestadoras de Telecom | 105 | 268 433 | 737 887 | 1140 | 1173 | 1532 | 1708 | 1860 | 2054
Total 2014 | 2029 | 2025 | 2150 | 2686 | 3073 | 3035 | 3528 | 3763 | 3954 | 4335

FIGURA - 2 Empregados no setor de telecomunicagdes
Fonte: Teleco, M T E (Rais e Caged) ¢ Empresas

Atualmente os cursos de Engenharia de Telecomunicagdes estdo cada vez mais em
ascendéncia, devido ao crescimento do mercado de trabalho nessa area.

Baseado em levantamentos feitos pela ANATEL até o ano de 2011, verifica-se que a areca de
telecomunicacdes tem-se mostrado cada vez mais em elevacdo devido as facilidades para adquirir tais
Servigos.

A Figura 3 apresenta demonstrativo desses levantamentos.
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INDICADORES UNIDADE 007 2008 1009 2010 2011
EXPANSAD DO SETOR
Tatal da Tekfones Milhoes 1604 1918 2164 MED RE52
Dersidade Total de Telefones Tedefones total /100 habitantes 843 5 1121 1264 1450
SERVICO TELEFONICO FIXO COMUTADO USD INDIVIDUAL (STEC)
Moasso Fixo Instalada! Milhoes 521 578 BOG 62,0 64,7
Dermidade Telsfanica Instalada Ace=zn instalade £ 100 habitantes 0.1 VR .0 320 i |
Moasso Fixo em Serviga! Milhoes 19,4 4.2 41,5 421 430
Dermidade Telsfanica em Servigo Acesso servico /100 habitantes a7 214 21.6 217 22,0
Tana de Digitalizagio da Rede Local % 9.9 w9 Bog 99,9 9.9
SERVICO TELEFONICO FIXO COMUTADO USO PUBLICO (STFC - TUR)
Telefones da Usa Poblico Ml 11478 11311 19272 1030 1.2
Densidade Telefones de Uso Poblico Talefones £ 1000 habitantes 6.0 5.8 59 5.1 E.2
SERVICD MOVEL
Boosso Mavel Calular L1 - - - - -
Moesso Mavel Pessoal (SMP) Milhtes 1209 1806 1739 2029 2422
Dermidade Acessa Mavel Pessoal Acessa 7 100 habitartes 636 781 8Os 147 1238
SERVICD MOVEL ESPECIALIZADD
Moanso Mavel Expacializads (SME)2 Ml 1.330,6 1.B443 25DB3 33371 41330
Dermidade Azassa Mdvel Especializada? Aressa [ 100 habitartes 26 15 46 E.1 14
COMUNICACAD MULTIMIDIA
Meesso Fixo em Servica (SOMY Ml 8.771,3 11.402.0 12.996.0 15.473,0 184710
Denmidade Acasso Fixo Bcemno /1000 habitantes 158 581 - - -
Dermidade Acessa Fina Bcesso 100 domicilios 224 26.3 7
TELEVISAO POR ASSINATURA
Sarvipo de Tedevisdo por Assinatura Wil assinaturas 63486 B3200 74735 97600 127440
Densidade Sarvigo TV por Assinatura Assiresturas £ 100 domictlics 10,2 1.7 129 16.E 2,2
RADIODIFUSAD
Geradores da TV Extacaa 481 492 458 512 514
Retrarsmissara de TV Extacaa 0oo3 10044 10208 10403 10506
Radios FM Extacaa ZET® 2732 2803 3064 336
Radios OM Estacao 1718 1748 1773 1784 1786
Radios 0C Extacaa & GE B8 BB BB
Radios OT Estacao 75 T4 4 4 74
Radios Comunitarias Extacaa 3164 3386 3897 4050 4400

Dadas refaranies a5 cocessiornrias @ asorizadss do STRC

Dadas akerados, em 2000, devida a revisio de sstoma
Duacas cakculados com b na p-cgulac.:-:- 2 mLniciios abendids por SKE
& tofalizagao de acessas inchal cutros servipos omao SLE, SBTT @ ECT.

R

FIGURA 3 - Levantamento de dados telecomunicagdes

Fonte: http://www.anatel.gov.br/Portal/exibirPortalNivelDois.do?acao=&codltemCanal=1634&codigo Visao=...
Acesso 24/08/2012

1.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton em 1992. Inicialmente tinha-se a concepgao de que o

se tratava de um modelo de avaliacao e de performance empresarial, mas, com sua utilizagao
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nas empresas, viu-se que ele ¢ uma metodologia gerencial voltada para a estratégia. Esse
modelo ¢ estudado sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento. Tem como objetivo alinhar o planejamento estratégico com as
acoOes operacionais da empresa por meio do esclarecimento e traducdo da visdo e a estratégia;
comunicagdo e associacdo dos objetivos e medidas estratégicas; planejamento e
estabelecimento de metas; alinhamento de iniciativas estratégicas, melhoramento do feedback
e do aprendizado estratégico, o que permite monitorar continuamente a organizagao por meio
de medidas voltadas para quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento).

De acordo com Mafra (1999), esses quatro indicadores utilizados como “pardmetros
de desempenho” evidenciam oportunidades de melhoria nas organizagdes, ddo suporte para
verificar se as a¢des que foram implantadas causaram efeito e se esses surtiram o resultado
desejado.

Segundo Kaplan e Norton (1997):

O processo do scorecard tem inicio com um trabalho de equipe da alta
administracdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negdcios em
objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe
deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a
geracdo de fluxo de caixa. Mas particularmente no caso da perspectiva do
cliente, a equipe gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de clientes ¢
mercados pelos quais estara competindo... Apds o estabelecimento das metas
financeiras e do cliente, a organizagdo deve identificar objetivos ¢ medidas
para seus processos internos...O elo final — as metas de aprendizado e o
crescimento — expde os motivos para investimentos significativos na
reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de informacdes, ¢
na melhoria dos procedimentos organizacionais (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 11)

Em um contexto globalizado e competitivo, para que as organizagdes permanegam no
mercado, sdo necessarios métodos mais criativos de gestdo estratégica, como, por exemplo, o
BSC, para atrair o olhar dos administradores quanto aos quatro aspectos abordados que, de
forma isolada ou conjuntamente, irdo contribuir para a obtencao dos resultados referentes ao
objetivo estratégico tanto no curto quanto no longo prazo, segundo Campos (1998). E um
sistema que materializa a visdo e o crescimento da organizacao.

1.2.1 Perspectiva financeira

Faz uma avaliacao sobre a lucratividade da estratégia adotada pela empresa. Colabora
para a medicdo e para a avaliacdo dos resultados que o negdcio proporciona e necessita para
seu crescimento e desenvolvimento, assim como para satisfacdo dos seus acionistas.
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A amplitude de tais indicadores nos permite citar alguns outros que podem ser
considerados essenciais para a continuidade do negodcio tais como: retornos sobre o
investimento, o valor econdomico agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, redugao de
custos, fluxo de caixa, depreciagdo, amortizacao, produtividade, EBITDA, entre outros. Esses
indicadores sdo essenciais, pois o principal objetivo do acionista é obter retorno financeiro
sobre o capital investido. Também outros objetivos de perspectiva financeira podem ser

citados desde que estejam em linha com a estratégia da organizagao.

1.2.2 Perspectiva dos clientes

Essa perspectiva trabalha o momento em que a empresa deve identificar quais os tipos
de clientes junto aos quais pretende atuar, para que ela possa montar sua estratégia baseada no
mercado, ou seja, em como o cliente enxerga a empresa.

Em tempos de globalizacdo, a tendéncia das empresas ¢ oferecer ao cliente produtos
com caracteristicas cada vez mais competitivas, no que concerne ao prego, a0 Servigco, ao
relacionamento e a imagem, visando a satisfagdo dele, no que diz respeito as suas
necessidades, procurando manter a participacdo da organizacdo no mercado, a lucratividade
por meio do encantamento e da fidelidade da clientela, levando-se em consideragdo dois
fatores cruciais, que sao o prazo de entrega e a qualidade. Entretanto, existem inumeras
medidas de desempenho que poderiam ser colocadas e todas elas devem estar ligadas ao

objetivo de cada empresa e refletir o quanto podem contribuir para o alcance dos resultados.

1.2.3 Perspectiva dos processos internos

Aponta os processos que apresentam pontos criticos nos quais a empresa precisa
trabalhar para obter o resultado desejado. Constitui a andlise dos processos internos da
organizacdo visando a possibilitar a identificagdo dos recursos e das capacidades necessarias
para colocar em elevagdo o nivel interno de qualidade. Mostra em quais processos a empresa
precisa ser mais eficiente para a obtengao de resultados.

Na concepgao do BSC, a empresa precisa identificar quais as atividades e quais os

processos sao necessarios para garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes. Kaplan e
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Norton (1997) acreditam que, para a identificacdo de tal necessidade, existe uma cadeia
genérica de valor na qual todas as empresas podem se fundamentar de acordo com essa
perspectiva. Para tal modelo existem trés processos internos considerados principais (Figura
4):

» Processo de inovagao;

» Processo operacional,

» Processo de servi¢o pos-venda.

Processo de

Processo de Processo de Servigo Pés-
Inovagio Operagées venda
Identificagdio da, ‘ liealzan \ Enlregar\ ‘ Satisfacio
necessidades dos \ldentificar o\ = .. Gerar produtos / \\\ Servicos \ das necessidades
Clientes mercado de produtos / Prestar ao >dos Clientes

rodisery / SErvicos servigos// Cliente

FIGURA 4 - Modelo da cadeia de valores genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

No processo de inovagdo identificam-se as necessidades dos clientes; no processo de
operagdes promove-se a geragdo de produtos e servigos para o atendimento de acordo com o
tipo que o cliente necessita e, no ultimo estagio, verifica-se o nivel de satisfacdo do cliente

quanto a qualidade e ao prazo de entrega do servigo.

1.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Nesse aspecto, o BSC trabalha com a formagao da infraestrutura que a empresa precisa
ter para atingir seus objetivos, utilizando, para isso, perspectivas voltadas para a capacidade
dos funcionarios, dos sistemas de informacdo e & motivacdo, empowerment e alinhamento.
Define no que a empresa deve continuar a melhorar e a criar valor agregado. Sao perspectivas
de inovagdo e aprendizagem organizacional. A Figura 5 mostra a inter-relacao entre todos

esses elementos.
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MEdld_as_ Resultados
Essenciais
Retenciao Produtividade
dos Funciondrios dos Funcionarios

K Satisfacao dos ___/

Funcionarios

Proposta

de Valor

Competéncia do Infra-estrutura Clima para a
Quadro de Tecnolagica Acao

Funcionarios

Figura 5 - Estrutura de medi¢do do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997, p. 135)

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objetivos de curto e de longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho.

Com o BSC, permite-se conhecer a estratégia de forma muito objetiva por meio das
quatro perspectivas, possibilitando uma visdo sistémica da organizagdo, contribuindo para o
acompanhamento do desempenho financeiro da mesma e mostrando a integragao de todos
esses aspectos que se interligam, formando uma relagdo de causa e efeito como colocado na

Figura 6:

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

< Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visdo e NEQOGD

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 6 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte:http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:BSC.png acessado em 17/07/2012
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O Balanced Scorecard possui cinco componentes:

» Mapa estratégico mostra a estratégia da empresa por meio dos objetivos estabelecidos
e relacionados entre si e distribuidos nas quatro perspectivas;

» Objetivo estratégico - representa o que se quer alcangar e seus pontos criticos para a
empresa;

» Indicador - forma pela qual serda medido e acompanhado o objetivo para se obter
resultado;

» Meta - serve para medir o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria que sera
necessaria;

» Plano de agdo - agdes que serdo desenvolvidas para colocar em pratica e alcangar os

objetivos propostos.

1.2.5 Mapas Estratégicos

Os mapas estratégicos descrevem qual o critério ou estratégia que sera usada pela
empresa por meio das inter-relagdes de causa e efeito entre os objetivos tragados. Ele mostra o
processo de como transformar os ativos intangiveis em resultados financeiros tangiveis

(KAPLAN; NORTON, 2004)

2. Contribuicdes do Balanced Scorecard como instrumento de gestao

Para KAPLAN e NORTON (1997), o mecanismo do BSC representa a transformacgao
da estratégia em estabelecimento de objetivos, definicdo de metas e medidas necessarias para
se alcangar o que foi proposto.

No contexto atual, o maior desafio para um administrador ¢ possuir um sistema de
informacao em ambito gerencial que forneca dados e informagdes corretas para a tomada de
decisdo. Com o intuito de minimizar tais dificuldades foi criado o Balanced Scorecard, que
traz em sua esséncia a avaliacdo do desempenho da organizacao, cujo objetivo estd pautado na
visdo e na estratégia. Ele ¢ tido como uma ferramenta organizacional por meio da qual podem
ser geradas metas individuais e de equipe, alocagdo de recursos, planejamento orgamentario e
aperfeigoar o aprendizado estratégico. Com todos esses recursos equipara-se a um sistema de
controle, chamado de ERP que exerce as mesmas fungdes, mas com valores mais elevados

para implantagao.
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Por meio de estudos baseados em Rocha e Oliveira (2006), verifica-se que o BSC
traduz a missdo e estratégia em objetivos e medidas voltadas para as quatro perspectivas
diferentes: financeira; do cliente; dos processos internos e do aprendizado e crescimento,
mudando medidas estratégicas de alto nivel (subjetivas) em medidas especificas de nivel
operacional (objetivas).

A implantacdo do Balanced Scorecard transforma a estratégia da empresa em
objetivos e agdes concretas, proporciona maior visao sistémica do desempenho operacional
facilitando o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e uma melhoria continua.
Pode-se dizer que ele ¢ o planejamento estratégico transformado em acdes para atingir os
objetivos.

Kaplan e Norton (1997, p. 8) afirmam que “as medidas financeiras sdo inadequadas
para orientar e avaliar a trajetoria das empresas em busca de geracao de valor agregado
futuro”. Como ferramenta de gestdo ajuda o administrador a solucionar o problema de
comunicag¢do do planejamento como um todo.

O Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento capaz de atender as exigéncias
do mercado em que se depara com diferentes cenarios econdomicos que vivem em constantes
mudancas por meio da constru¢ao de indicadores estratégicos que estdo em sintonia com a era
do conhecimento. Por todas as razdes apresentadas, ele foi escolhido pela Harvard Business

Review (HBR) com uma das praticas de gerenciamento mais importantes dos ultimos 75 anos.

3. METODOLOGIA

Diante do grande ntiimero de abordagens metodologicas na literatura, destacam-se os
paradigmas qualitativo e quantitativo ou positivista. Existem argumentos a favor e contra
ambas as metodologias, quem entendem que o mesmo problema pode ser estudado a partir de
metodologias diferentes ou, ainda, os que sdo partidarios do pluralismo metodolégico, como ¢
o caso de Scapens (2006). Nesse sentido, este trabalho caminha na trilha de investigagcdo, com
a metodologia qualitativa ou interpretativa, mais especifica para o estudo de fendmenos
subjetivos e que privilegia uma posi¢do mais critica do investigador, utilizando como método
de investigacdo o estudo de caso, de tipo descritivo explicativo (BARANANO, 2008, YIN,
2005). No entanto, esta pesquisa pode ser classificada de natureza qualitativa e descritiva,
pois objetivou a captagao das perspectivas e interpretacdo dos individuos com relagdo as
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melhorias no processo gerencial apds a implantacdo do Balanced Scorecard. As informagdes

para o desenvolvimento deste trabalho foram coletadas em campo sob a forma de entrevista.

4. O ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacio da Organizacio

O presente estudo foi desenvolvido numa organizagdo de Engenharia de
Telecomunicagdes, que, neste estudo, sera denominada como Empresa X, em obediéncia aos
padrdes ¢éticos de pesquisa, que determinam a preservacdo do anonimato do sujeito
pesquisado. A Empresa X estd sediada em Uberlandia-MG, possui unidades de negdcios
estrategicamente posicionadas em todo o Pais. Presente em todo o territdério nacional, a
empresa oferece servicos de implantacdo e manutencdo de infraestrutura de tecnologia da
informacao e telecomunicagao para operadoras de telecomunicacdo e mercado corporativo e
possui certificacdo BVQI. Seu portfolio estd voltado para consultoria, fiscalizagdo e
gerenciamento de projetos de TIC (Tecnologias da Informacdo e Comunicag¢do), integracao /
implantacdo de redes de TIC, manutencdo de planta externa Optica e metalica, manutencao de
planta interna (celular, satélite, dados, transmissdo e infra), instalacdo, configura¢do e
comissionamento de equipamentos € manutengao eletronica.

A visao da organizacao ¢ “Gente servindo gente”. Sua missao ¢ oferecer integragdo de
solugdes de tecnologia no foco do cliente, respeitando a humanidade, o meio ambiente
agregando valor a todos os publicos que interagem com a organizacdo.Seu posicionamento
estratégico consiste em “Oferecer solugdes completas em infra-estrutura de tecnologia da

informacao e telecomunicagao”.

4.2 O Balanced Scorecard na Organizacgao

O BSC ¢ uma ferramenta que auxiliara a empresa na analise de sua performance operacional
nas quatro perspectivas — Pessoas, Processos, Clientes e Financeiro. O estudo ja havia sendo
conduzido internamente pelos recursos ja existentes na empresa, mas houve a necessidade de apoio de

uma consultoria contratada, aqui denominada Consultora.
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A Consultora ¢ representante exclusiva de um software de gestdo da estratégia criado pela
Palladium, empresa da qual fazem parte Robert Kaplan e David Norton, criadores do BSC. Nesse
processo foram envolvidas pessoas-chave da empresa das quais fazem parte os participantes do
Comité de Estratégia e Comité de Direcdo da empresa. O processo esta em fase de implantagdo e
devera durar cerca de dois anos para alcancar sua maturidade de implantagdo, andlise e
acompanhamento.

Seguem as perspectivas que serdo avaliadas com a implantacdo do BSC na organizacao,
conforme dados da organizagdo pesquisada:

> Pessoas (perspectiva de aprendizagem e crescimento): acompanhar o processo de
atracdo, retengdo e desenvolvimento de pessoas, trabalho em equipe;

> Processos (perspectiva interna): quais os processos implantados para gerir € manter
a empresa na dire¢do de seus objetivos (gerenciamento de riscos, identificagdo de
oportunidades, seguranga e saude, respeito ao meio ambiente);

» Clientes (perspectiva do cliente): analise dos atuais clientes, crescimento de receita x
margem bruta, aumento do market share, fortalecimento da marca, relacionamento
com cliente;

» Financeiro (perspectiva financeira): crescimento sustentavel da empresa (aumento
de receita com maior margem bruta), saldo de caixa, estrutura de caixa, expandir

oportunidades de receita etc.

4.3 Possiveis Contribuicoes do Balanced Scorecard Como Instrumento de Gestao na

Organizacgao

Com o intuito de avaliar as possiveis contribui¢des do Balanced Scorecard como
instrumento de gestdo, foi desenvolvido um questionério com a finalidade de conhecer quais
eram as percepcdes dos profissionais da empresa acerca da utilizagdo do BSC. Foi composto
de onze perguntas além de algumas questoes sobre a caracterizagdo do respondente tais como
tempo de experiéncia na organizagdo, nivel de formagao e area de formacgao académica. O
nivel de mensuragdo utilizado foi na escala tipo Likert de cinco pontos (1 = discordo
totalmente, 2 = discordo parcialmente, 3 = nem concordo, nem discordo, 4 = concordo
parcialmente, e 5 = concordo totalmente) e algumas questoes dissertativas.

Pela primeira parte do questionario, foi possivel conhecer o perfil do respondente

composto por cinco gestores do sexo masculino, com nivel superior, sendo todos especialistas
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em areas diferentes do conhecimento (Redes de Computadores, Administracdo, Engenharia
Elétrica, Internet e Redes, Gestao de TI)

Seguem os resultados obtidos:

Dentre as melhorias o Balanced Scorscard: Possibilitard a
organizagdo obter uma visdo estratégica dos negocios?

@ CONCORDO PARCIAIMENTE  wCONCORDO TOTALMENTE

FIGURA 7 - Melhorias esperadas com a implantagao do BSC

Fonte — Dados de pesquisa

Dos entrevistados, 60% acreditam que a implantacio do BSC possibilitard a
organiza¢do uma visdo estratégica mais ampla dos negocios utilizando as quatro perspectivas

sugeridas por Kaplan e Norton.

O BSC nesta organizacdo, esclarece para estageréncia de forma clara
quais s30 as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizado & crescimento?

wCONCORDO PARCIAIMENTE  wCONCORDO TOTALMENTE

FIGURA 8 - Comunicacdo do BSC com a geréncia da Organizacao:

Fonte — Dados de Pesquisa

A maioria dos respondentes tem a percepcdo de que a metodologia utilizada
pelo BSC deixa visivelmente claro quais sdo as perspectivas a serem seguidas para o

alcance dos objetivos tragados no plano estratégico.
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Na sua opinido, os indicadores de avaliagio da perspectiva financeira
fazem uma avaliagio sobre a lucratividade da estratégia adotada pela
empresal Estes indicadores permitem uma melhor visualizagdo &
gerenciamente do negocio?

& CONCORDO PARCIAT MENTE @ CONCORDO TOTAIMENTE

FIGURA 9 - Indicadores da perspectiva financeira
Fonte — Dados de Pesquisa

Questionados sobre os indicadores de perspectiva financeira, 60% acham que eles
fazem uma avalia¢do da lucratividade e permitem melhor visualizacdo e gerenciamento do
negocio no longo prazo.

No que se refere ao indicador de aprendizado e de conhecimento, na opinido de 60%
ele servird para identificagdo de processos internos que precisam ser melhorados na busca de
melhorias continuas e que vao ao encontro da estratégia adotada pela empresa, possibilitando
gerenciar com maior facilidade o negdcio. O restante 20% concordam parcialmente e os

outros 20% ndo concordam e nem discordam, como mostrado na Figura 10 .

Na sua opinido, os indicadores de avaliagdo da perspectivade
aprendizado e crescimento fazem uma avaliagio sobre os processosde
melhonas continua & da estratépia adotada pela empresa? Estes
indicadores permitem uma melhor visualizacio e gerenciamento

aNAO CONCORDO E NEM DB CORDO sCONCORDO PARCIAIMENTE
wCONCORDO TOTAIMENTE

FIGURA 10 - Indicadores de Aprendizado e Crescimento

Fonte — Dados de Pesquisa
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Com relacdo aos clientes, a opinido dos entrevistados encontra-se dividida, pois 40%
concordam totalmente com a ideia de fazer melhor avaliacio do mercado junto ao qual a
empresa pretende atuar facilitarda a montagem de uma estratégia que ira possibilitar alguns
fatores para diferenciagcdo do servigo oferecido tais como: qualidade, preco, prazo de entrega e
principalmente formas diferenciadas de atendimento ao cliente, ou seja, trabalhar de acordo

com o foco do cliente para aumentar o Market share.

Na sua opinido, os indicadores de avaliagio dos clientes fazem uma
avaliago dos clientes em relaglo a estratégia adotada pelaempresa? Estes
indicadores permitem uma melhor visvalizagdo e gerenciamento do
negocio”

@ NAO CONCORDO E NEM DECORDO s CONCORDO PARCIAIMENTE
uCONCORDO TOTAIMENTE

FIGURA 11 - Indicadores de Clientes

Fonte — Dados de Pesquisa

De acordo com a pesquisa, 40% dos entrevistados acham que a criacdo de indicadores
possibilitard uma melhor avaliagdo dos clientes, os outros 40% acreditam que quanto a essa

perspectiva ja existem indicadores importantes para avaliacdo dos clientes da empresa.

Na zua opinido, o= indicadores de avaliacio da perspectivade processos
internos fazem uma avaliagio sobre os processoschave & da estratégia
adotada pela empresa? Estes indicadores permitem uma methor
visualizagdo e gerenciamento do negocio?

@ CONCORDO PARCTAIMENTE wCONCORDO TOTALMENTE

FIGURA 12 - Perspectiva dos Processos Internos
Fonte — Dados de Pesquisa
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Na opinido de 60% dos entrevistados com a implantag¢do dos indicadores de processos

internos, ficard mais facil a gestao do negocio.

Em relagdo ao Balanced Scorecard a ser implantado nesta organizagio
pode-se dizer que ele & o plansjamento estratégico transformado em
apdes paraatingimento dos objetivos

uNAO CONCORDO E NEM DECORDO mCONCORDO PARCIAL MENTE
wCONCORDO TOTAIMENTE

FIGURA 13 - Desdobramento do BSC

Fonte — Dados de Pesquisa

Por meio das respostas obtidas no questiondrio, percebe-se que a maioria concorda que
a implantacao do Balanced Scorecard trara melhorias consideraveis no sistema de informagao
gerencial da empresa possibilitando um conhecimento de uma visdo estratégica mais ampla
do negdcio.

Também foram identificados a partir da pesquisa, alguns indicadores que serdo

adotados pela organizacao tais como:

» Perspectiva Financeira: EBTIDA, EBIT, margem bruta, receitas e resultados por
cliente, regionais, contratos, segmentos de atividades, percentual de overhead e
per-capita, saldo de caixa;

» Perspectiva de clientes: ticket médio, WIN RATE de propostas comerciais,
faturamento médio por cliente, aumento de Market share;

» Perspectiva de aprendizado e conhecimento: furnover, clima organizacional,
receita/associado, receita em novos negocios target/receita total, proposta de novos
negocios farget/volume de propostas, acompanhamento de processos de atracao,
retencao e desenvolvimento de pessoas, absenteismo, horas de treinamento;

> Perspectiva de processos internos: quais e¢ se 0s processos implantados irdo
garantir o alcance dos objetivos, mapas de acompanhamento auditorias,

indicadores operacionais (mapa de gestdo e acompanhamento);
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Ficou evidente que a implantagdo do BSC trard inlimeros beneficios na gestao
do negbcio da empresa tais como: melhorias na elaboracao do orcamento de curto
prazo e de longo prazo, planejamento de vendas para clientes financeiramente mais
rentaveis que proporcionaram saldo de caixa e maior valor agregado para a empresa,
bem como fornecera subsidios que possibilitardo a reavaliacdo de processos
ineficientes, entre outros.

Por meio da utilizagdo das perspectivas sugeridas no BSC, sera possivel
melhorar a rentabilidade do negdcio e acompanhar as agdes estratégicas, além de ter
um maior direcionamento e melhoramento no foco do negécio.

O BSC trara para os diversos niveis de pessoas da empresa o conhecimento do
planejamento estratégico de forma clara e abrangente, o que possibilitara melhorias
continuas no processo devido a participagdo de todos em busca de alcancar os

objetivos tragados.

CONSIDERACOES FINAIS

O BSC veio proporcionar a medi¢do do desempenho empresarial a partir do equilibrio
entre objetivos de curto prazo e objetivos de médio e de longo prazos, com base em
indicadores financeiros e nao financeiros. Inicialmente apresentado como um sistema de
avaliacdo do desempenho, cujas medidas se encontram vinculadas a estratégia da organizagao
(Kaplan & Norton, 1993), passou a ser visto como um sistema de gestao estratégica em que as
medidas, além de estarem vinculadas a visdo e a estratégia, passam a estar ligadas umas as
outras, numa relacdo de causa-efeito (KAPLAN; NORTON, 1996), estimando-se que ao
longo dos ultimos quinze anos, tenha sido adotado por milhares de empresas, publicas e
privadas, incluindo organizagdes sem fins lucrativos (KAPLAN, 2010).

A adogdo dessa metodologia na organizacdo de Engenharia de Telecomunicagdes na
visdo da geréncia, trard uma série de contribuicdes de forma a melhorar o sistema de
informacao gerencial, a entender melhor os processos relacionados aos clientes, operacdao do
negdcio e melhoria do aprendizado e crescimento, considerando que a organizagdo pesquisada
¢ uma empresa do ramo de servigos de telecomunicagdes que essa em um ritmo de
crescimento acelerado, mas ao mesmo tempo em um ambiente extremamente competitivo e,
acordo com Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras sao inadequadas para orientar e

para avaliar a trajetoria das empresas em busca de geragdo de valor agregado futuro. Portanto,
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a partir desta pesquisa, verificou-se que o BSC podera contribuir para o gerenciamento de
uma organizagdo do setor de Engenharia de Telecomunicagdes, mas cabe salientar que os

resultados aqui revelados ndo podem ser extrapolados para outras empresas do mesmo setor.
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