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Este trabalho apresenta um estudo de caso de implantacdo do Balanced Scorecard — BSC em uma pequena
empresa de servicos de consultoria. A metodologia utilizada centrar-se-a inicialmente em uma revisao
bibliografica dos principais conceitos do BSC, para posteriormente realizar o desdobramento da estratégia
da empresa, a constru¢ao do mapa estratégico, dos indicadores de desempenho e das correlagdes existentes
entre esses indicadores. Foi percebido que a correlagdo entre os indicadores influencia a execugdo e os
resultados do BSC, portanto, o entendimento das relacdes existentes entre as medidas de desempenho € de
fundamental importancia, para garantir a execug@o dos objetivos estratégicos.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Estratégia, Indicadores de desempenho.

ABSTRACT

This paper shows a study case of Balanced Scorecard — BSC in a small consulting company. The
methodology use, at first, is focused on bibliographic review of BSB main concepts. The company’s
strategic development, the strategic map building, the performance indicators, as well as, the existing
correlations of these indicators will take place afterwards. Indeed there is correlation among the
indicators and influences the execution and the BSC results. Therefore, the understanding of the existing
relations among the performance measures is pivotal in order to guarantee the strategic goals.

Key-words: Balanced Scorecard, Strategy, Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO

Um estudo envolvendo doze organizacdes conduziu a elaboracdo da metodologia conhecida por
Balanced Scorecard (BSC), instrumento considerado, por muitos, inovador, que oferece a possibilidade de
expandir vantagens competitivas e superar as limita¢cdes impostas pelos métodos tradicionais de avaliagao
de desempenho. O BSC baseia-se na percepcao de que as organiza¢des ndo devem administradas com
base apenas em medidas de desempenho financeiras. Kaplan e Norton (2004) propuseram avaliar as
organizacdes sob a Otica de quatro perspectivas diferentes: Financeira, Clientes Externos, Processos
Internos e Aprendizado e Crescimento. Contudo, os mesmos autores afirmam que essas perspectivas sao
proposi¢des e podem ser alteradas em funcao das necessidades de cada situagao.

A idéia central do BSC € que a avaliacdo abranja todo o conjunto de fatores relevantes no ciclo
operacional dos negdcios da empresa - relacdes com o mercado, respostas a0 ambiente externo, sinergia
dos setores internos etc - € que permita estabelecer os pilares que irdo moldar e sustentar a estratégia
corporativa. O conhecimento desses fatores €, portanto, essencial para a implantacao do BSC. Geralmente,
um exame preliminar € realizado, com a finalidade de capturar os pontos criticos, que serdo sintetizados no
Balanced Scorecard. Por exigir um conhecimento diferenciado - familiaridade com a metodologia,
identificacdo dos pontos criticos, entre outros - o BSC € muitas vezes implantado e monitorado por
consultores. Dentro desse contexto, o presente trabalho tem por propdsito verificar a aplicacio da
metodologia no setor responsavel pela sua implementagdo, ou seja, em uma empresa de consultoria em
planejamento estratégico.

O potencial instrutivo do estudo de caso apresentado estende-se em vdrios aspectos, entre eles:
dificuldades encontradas, potencialidades de melhoria e mapas estratégicos para o setor pesquisado. O
processo descritivo da aplicacdo do BSC, nesse segmento distinto de mercado, pretende ainda contribuir
com a crescente literatura nacional sobre o tema, particularmente, em relacdo ao segmento de servicos
especializados de consultoria e congéneres.

O estudo € limitado a implementacao do Balanced Scorecard e seus fatores adjacentes (elaboracao
do mapa estratégico, painel de desempenho, entre outros). O acompanhamento e o alinhamento da
organizacdo ao plano estratégico ao longo do tempo ndo foram objetos da pesquisa, posto que ainda nao
foram realizados (a empresa € nova e ainda nao ha um feedback que possibilite essa andlise).

O artigo encontra-se organizado em cinco partes: a se¢ao 2 refere-se a uma revisao de literatura, a
secdo 3 define os procedimentos metodoldgicos, a secio 4 descreve um estudo de caso e a se¢do 5 conclui
o trabalho e apresenta recomendagoes.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os objetivos estratégicos podem ser alcangados com a implementacdo do planejamento delineado.
Entretanto, os ambientes externo e interno a organizacdo sao dindmicos e implicam em mudangas no
planejamento para que a organizacio consiga direcionar-se, para atingir seus objetivos. Nesse contexto, a
estratégia torna-se peca fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes. E essencial, portanto, haver
um método formal para que: a estratégia seja implantada, o entendimento seja amplo e disseminado e os
recursos da organizacdo sejam alinhados em relacdo aos objetivos tracados (KAPLAN e NORTON,
2004). Entre as metodologias disponiveis para realizar essa tarefa encontra-se o Balanced Scorecard, que
se baseia na representacdo equilibrada de medidas financeiras e operacionais e encontra-se organizado em
quatro perspectivas: Financeira, Clientes Externos, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
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quatro perspectivas: Financeira, Clientes Externos, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
Essas perspectivas, no entanto, podem ser moldadas de acordo com as necessidades de cada organizacao.

Com o passar dos anos, o BSC se tornou, para muitas empresas, um sistema de desdobramento da
estratégia, que, entre outros fatores, descreve um processo analitico de aprendizado e de alinhamento da
organizacao aos objetivos tracados.

2.1 Balanced Scorecard

Os sistemas de medi¢ao de desempenho sdo utilizados por toda a sociedade e sao observados desde
os primdrdios do mundo civilizado. Desde entdo, sdo desenvolvidos sistemas de avaliagdo, que ndo param
de ser aprimorados.

“... desenvolver um sistema de medicdo de desempenho que sirva ao mesmo tempo de guia e
controle, contemplando o ambiente em que a organizacdo se insere e também, as diferentes
areas a desenvolver, sem privilegiar uma em detrimento de outra, proporcionando equilibrio
organizacional.” (RHODEN e HENIN, 2004, p. 4)

Neste sentido, o BSC, por ser um sistema de avaliagdo de desempenho de gestdo estratégica, que
utiliza indicadores de desempenho organizados de forma equilibrada, em torno de normalmente quatro
perspectivas, auxilia a empresa em diversos aspectos. Ele permite as organizacOes utilizarem o
desdobramento da estratégia para fazer seu planejamento. Ainda, segundo DOWNING (2000), a razao
mais citada para a implantagdo do BSC € o alinhamento da organizac¢do para com a sua estratégia.

Trata-se de um sistema baseado em indicadores, que impulsionam o desempenho, proporcionando
a organizagao, de forma abrangente, visdo atual e futura do negdcio.

Ainda, segundo Kaplan (2001), pode ser utilizado em conjunto com outros sistemas de avaliacdo
de desempenho, tais como: Economic Value Added (EVA) e Activiy-Based Costing (ABC), trazendo
enormes beneficios para a organizagao.

2.2 Instrumentos do BSC — Mapa Estratégico e Painel de Desempenho

O BSC traduz a visdo e a estratégia em objetivos e medidas organizadas nas quatro perspectivas:
financeira, dos clientes externos, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Essas
perspectivas ndo sdo exaustivas ou exclusivas, sendo que: as quatro perspectivas citadas, normalmente, sao
suficientes para a maioria das organizag¢des, porém, nao ha nenhum impedimento que outra perspectiva
relacionada com resultados que gerem vantagem competitiva para a empresa venha a ser incorporada ao
BSC. (KAPLAN e NORTON, 1997)

As perspectivas sdo colocadas em foco e suas relacdes de causa e efeito sdo demonstradas em um
mapa estratégico. Seu principal objetivo € estabelecer “uma maneira uniforme e consistente de descrever a
estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa estratégico
representa o elo perdido entre a formulacdo e a execucdo da estratégia.” (KAPLAN e NORTON, 2000).
Sua construcdo € orientada pelas seguintes premissas (KAPLAN e NORTON, 1997):

a) perspectiva financeira: para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas;

b) perspectiva do cliente: para alcangcarmos a nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes;
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c) perspectiva de processos internos: para alcangarmos a nossa visdo, como sustentaremos a
nossa capacidade de mudar e melhorar; e

d) perspectiva de aprendizado e crescimento: para satisfazermos nossos acionistas e clientes,
como sustentaremos a habilidade de aperfeicoamento e mudanca.

A partir das perspectivas, coligidas no mapa estratégico, selecionam-se indicadores de desempenho
e fixam-se metas para cada um deles. A gestdo das agdes estratégicas € realizada pelo acompanhamento
desses indicadores, que passam a constituir parte essencial do alinhamento da organizacdo a estratégia
estabelecida (KAPLAN e NORTON, 2000). Os indicadores e correspondentes metas € monitoramento sao
descritos em um painel de desempenho.

As medidas contidas no painel de desempenho servem para articular a estratégia da empresa, para
comunicar e ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a
finalidade de alcangar uma meta comum (KAPLAN e NORTON,1997), e, complementar as medidas
financeiras do desempenho passado, com vetores, que impulsionam o desempenho futuro e fornecem a
estrutura necessdria para a traducio da estratégia em termos operacionais.

2.3 Aspectos Importantes na Implementaciao do Balanced Scorecard

Apesar da utilizacdo crescente e da popularidade da ferramenta, existem criticas e problemas
ligados a sua utilizagdo. Criticas, pela fixagao nas perspectivas originais ou a necessidade de inclusdo de
outras perspectivas (SCHIEMAN e LINGLE, 1999; BONTIS et al., 2000; MIRANDA et al., 2001). Estas
criticas acontecem apesar de Kaplan e Norton (1997) argumentarem que as perspectivas fazem parte de
um modelo, que pode ser alterado, normalmente para mais perspectivas, visto que, ndo encontraram
nenhuma situacdo em que organizacdes utilizassem menos perspectivas.

Ou criticas ligadas a generalidade e superficialidade da ferramenta (UDPA, 1997; MOREIRA,
2000; COSTA, 2001).

Entretanto, parte, ou a maior parte dos problemas apontados, esté ligada a implementacao do BSC,
como acontece com muitas das ferramentas de gestdo. O BSC é uma ferramenta, sobretudo, de gestdo da
estratégia escolhida, pela simplicidade, como outros frameworks (matriz SWOT, por exemplo), que
auxiliam ao gestor na avaliacdo do rumo escolhido (SERRA et al., 2002).

Por exemplo, Horngren et al. (1999) argumentam que para evitar problemas de implementacao do
BSC deve-se considerar que as relagdes de causa e efeito ndo s@o precisas e, por isto, tentar executar agoes,
que afetem diversos indicadores, simultaneamente, ¢ inadequado. Adicionalmente, apesar de o BSC
contemplar medidas nao financeiras, em muitas situacdes as organizagdes resistem a utilizacdo de
indicadores subjetivos, como percepcdo de satisfacio de clientes e desempenho qualitativo de
colaboradores.

Este trabalho procura apresentar o processo de implementacio do BSC em uma empresa de
consultoria, considerando os aspectos apresentados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento preliminar para a coleta de dados para a andlise SWOT (adiante comentada),
montagem do mapa estratégico e constru¢do do painel de desempenho foi uma reunido com os sécios
dirigentes da Sotelino Torres. Uma caracteristica peculiar e relevante era o fato de que os socios eram
coordenadores ou, até mesmo, os proprios executores dos projetos. O profundo conhecimento do negécio
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em todas as suas vertentes (mercado, financas, cendrios, etc) facilitou a identificacdo dos pontos-chave a
serem considerados na montagem dos instrumentos que compdem o BSC.

O passo seguinte foi confrontar as informagdes capturadas na reunido, com relatérios gerenciais e
demonstrativos financeiros. O relatorio “Carteira de Clientes”, extraido do Sistema de Contas a Receber,
permitiu constatar os principais servicos prestados, mercados locais e regionais de atuacdo, além da
qualidade e porte dos clientes. Os demonstrativos financeiros (balango patrimonial e demonstracio do
resultado do exercicio) foram utilizados, principalmente, para identificar as principais despesas, o
faturamento e resultados ndo operacionais. Relatérios gerenciais, como “Apuracdo do Resultado por
Projeto” foram tteis para identificar margem de lucro, nimero de horas alocadas, pontos de
estrangulamento etc. Os prospectos de servicos oferecidos constituiram uma fonte suplementar para
corroborar com as informagdes repassadas pelos socios.

A construc¢do dos indicadores levou em consideracdo a existéncia e disponibilidade de aspectos
objetivos de mensuracdo. Entre um instrumento formal e outro, puramente baseado na percep¢dao do
gestor, privilegiou-se o primeiro como fonte para obten¢ao das informacdes requeridas para a elaboracio e
implementacdo do BSC. Ratifica-se, assim, a relevancia dos demonstrativos financeiros e relatorios
gerenciais como referencial de dados utilizados na presente pesquisa.

4 ESTUDO DE CASO: SOTELINO TORRES

Essa secdo apresenta um estudo de caso da empresa Sotelino Torres: seus Valores, Missdo, Visao e
Andlise SWOT e demais elementos necessarios a constru¢cdo do BSC.

4.1. Apresentacao da Empresa

A SOTELINO TORRES ¢é uma empresa de prestac@o de servicos de consultoria. Foi criada no ano
2000, no municipio de Niterdi, no estado do Rio de Janeiro, inicialmente, como empresa ligada a cursos de
planejamento estratégico, porém, a partir do ano 2003, passou a prestar servicos de consultoria nas areas
de planejamento e gestdo estratégica. Atualmente, presta servicos de consultoria e treinamento para
clientes de pequeno, médio e grande porte, como empresas multinacionais, organizagdes militares e 6rgaos
governamentais. Nos itens a seguir sdo apresentados, de forma resumida, alguns elementos que compdem
o planejamento estratégico da SOTELINO TORRES para uma maior compreensdo de seus objetivos
estratégicos.

4.2. Valores Essenciais

Collins e Porras (2000) afirmam que os valores essenciais s@o intrinsecos, portanto, ndo exigem
justificativas externas. Os valores essenciais podem se tornar uma vantagem competitiva para a
SOTELINO TORRES, além de definir o significado da empresa.

O Quadro 1 apresenta os valores essenciais cultivados pela SOTELINO TORRES, no que tange
aos aspectos éticos, empreendedorismo, sinergia e interacao.
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Quadro 1 - Valores Essenciais

VALORES -
ESSENCIAIS DETALHAMENTO (EXPLICACAO)
Frica “A nossa conduta nos negécios € balizada pela ética. A ética permite definir o
nosso significado e entender a nossa forma de agir”.
Espirito “Foco, energia, criatividade e o perfil para assumir riscos calculados, sdo alguns
P dos elementos que nos movem em direcao ao futuro imaginado e nos inspiram a
empreendedor

superar as expectativas dos nossos clientes”.

“Buscamos a melhoria continua do desempenho individual e o desenvolvimento

Trabalho em equipe de uma equipe de alto desempenho”.

“Buscamos entender a necessidade dos nossos clientes e planejar as nossas agdes

Atengdo aos detalhes ~ . -
¢ para a consecucdo dos resultados desejados”.

Fonte: Prospecto de Servigos (edi¢do novembro/2005) e Ata de Reunido da Diretoria, realizada em 02 jan 2004.

4.3. Propésito Essencial (Missao)

O propdsito essencial ou missdo € um texto que explica as intengdes e aspiragdes da organizagdo e
ajuda a difundir o espirito da empresa. E a razio de ser da organizacio SERRA et al.(2003). Na
SOTELINO TORRES o propésito essencial pode ser expresso pela frase apresentada a seguir:

“Prover conhecimento e auxiliar na geracdo de opgdes estratégicas que criem valor para 0S nossos
clientes e contribuam para a consecuc¢do dos seus objetivos”.

4.4. Visao de Futuro

Para Porter, (1995) o futuro imaginado € a visdo de futuro que permite vislumbrar novos horizontes
para a organizagao e que ajuda os individuos a distinguir o que vale a pena desejar conseguir. A declaracao
da visdo de futuro estabelece sentido e foco para as acdes da organizacdo e inspira as acdes que a
organizacdo deve tomar no presente, para conquistar o futuro almejado. Na empresa estudada o futuro
imaginado é :

“Ser reconhecida como empresa de consultoria de exceléncia, plenamente capacitada a satisfazer
as necessidades de seus clientes se tornando uma empresa sustentdvel pela adequacdo de seu portfélio e
reducdo de suas despesas”.

4.5. Analise Swot

De acordo com Brown e Norberg, (2001), a andlise SWOT € uma ferramenta que ajuda na
organizacdo do planejamento estratégico ao estabelecer a relacdo entre os pontos fortes, os pontos fracos,
as ameacas e as oportunidades. A funcdo primordial da andlise SWOT ¢é possibilitar a escolha de uma
estratégia adequada, a partir de uma avaliagao critica dos ambientes interno e externo da empresa (SERRA
et al. 2003).
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A nomenclatura SWOT ¢é derivada do mnemonico inglés formado, pelas palavras Strength,
Weakness, Opportunities and Threats, traduzido por forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas. No BSC
representa um quadro sindtico abordando tais fatores. O Quadro 2 apresenta alguns elementos da andlise
SWOT da SOTELINO TORRES.

Quadro 2 — Matriz SWOT da Sotelino Torres

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS | OPORTUNIDADES AMEACAS
¢ Credibilidade e Canais de ¢ Demanda potencial | ® Instabilidade
conquistada em comunicagdo de servicos em econdmica
grandes clientes reduzidos orgaos .
: ¢ Concorréncia
. governamentais o
¢ Equipe com ¢ Poucos predatdria
experiéncia no colaboradores ¢ Potenciais parceiros .
. ¢ Imagem negativa
mercado . . na regiao nordeste .
¢ Portfolio reduzido dos servicos de
¢ Flexibilidade consultoria
operacional prestados por

empresas que nao
sdo sérias

4.6 Balanced Scorecard

Neste topico serd possivel visualizar constru¢do do mapa estratégico, o painel estratégico, da
perspectiva clientes, e a relagao causa e efeito, abordada no processo de geracdo de aperfeicoamento

4.6.1 Mapa Estratégico

A partir das ferramentas de planejamento estratégico, foram selecionados treze objetivos
estratégicos que possibilitam a consecu¢@o do futuro imaginado da organizacdo. A Figura 1 apresenta o
Mapa estratégico da SOTELINO TORRES, dividido nas quatro perspectivas: Aprendizagem e
Crescimento (A&C), Processos Internos (PI), Clientes (CLI) e Financeira (FIN).

Neste sentido, 0 mapa estratégico fornece uma representacdo visual dos objetivos estratégicos da
empresa, bem como, suas relagdes de causa e efeito entre eles, que conduziriam ao desempenho desejado.
As perspectivas sdo organizadas, intencionalmente, em camadas hierarquizadas, sendo que a dimensao
financeira € situada na parte superior. Em seguida, alinham-se as camadas correspondentes as vistas do
cliente, os quais por sua vez, sdo condicionados aos objetivos da dimensdo dos processos internos e da
aprendizagem e inovagao.
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Figura 1 - Mapa Estratégico

4.6.2

CRESCER DE
—] FORMA «—  AUMENTARA
AUMENTAR SUSTENTAVEL RECEITA
0 LUCRO COM O MIX
PONDERADO
' 1
CRESCER
SELETIVAMENTE
RETER
NOS MERCADOS
CLIENTES-ALVO ONDE A EMPRESA
ATUA
Zﬁ A A
SATISFAZER OS
CLIENTES
’—' 1
AMPLIAR
AUMENTAR A DIMINUIR O TEMPO
EFICIENCIANOS [« DE RESPOSTA AO DR oA
PROJETOS CLIENTE
SERVICOS
' f i 1 f
DESENVOLVER YEIVOLYER DESENVOLVER CAPTAR TALENTOS
CULTURA DE PROFICIENCIA NG yiavsh
DESEMPENHO TECNOLOGICA
I

Escolha dos indicadores e correlacoes

A construcdo dos indicadores de desempenho teve por critério elementar as caracteristicas da
empresa, porém, considerou ainda a oportunidade e disponibilidade da informagdo. Os objetivos
estratégicos e a especificacdo dos indicadores encontram-se demonstrados no Quadro 1. O Quadro 3
demonstra os objetivos nas quatro perspectivas (Aprendizagem e Crescimento, Processos Internos,
Clientes e Financeira) e o indicador utilizado para medicao. Todos os indicadores permitem a utilizagcdo de

valores percentuais.

Quadro 3 - Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho

Perspectiva Objetivo Indicador
: metas alcangadas

Ap renoﬁzado © Desenvolver Cultura de CD= ——x100

Crescimento metas do periodo

Desempenho

Aprendizado e Desenvolver Proficiéncia or¢am.de infra tecnol. (executado)

Crescimento Tecnolodgica PT = : 100

or¢am.de infra tecnol. (plan)
> X

Aprendizado e DP =1

Crescimento

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver Pessoas

Captar Talentos Humanos

n=n°colab.e x =méd. aval.do colab.

novos colab.(acum.)

TH =

" necessidade novos col. (6)

x100
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P total de proj. concluidos no prazo

Processos A . %100
Internos Aumentar Eficiéncia nos Projetos total de projetos encerrados
Processos . o MC = novos canais comun. (acum) %100
Internos Melhorar Canais de Comunicagado canais comunic. (plan)
) ) ) parcerias firmadas
Processos Consolidar Parceiros de Negdcio CP= - : x100
Internos parcerias planejadas
) ) ) servicos langcados(acum.)
Processos Ampliar Portfolio de Servigos AP =—— : %100
Internos servicos previstos (plan)
s Z graus satisf. do cliente por proj.
Clientes Satisfazer os Clientes - total de projetos
tot. clientes - al torn.
. . CA= 0 01ene§ alvo retorn (acum)xloo
Clientes Reter Clientes-Alvo tot. de clientes - alvo (acum)
_ . __ clientes conquistados (acum.)
Clientes Crescer Seletivamente total de clientes - alvo (plan)
) ) _ Lucro (atual) 4100
Financeira Aumentar o Lucro Lucro (plan)
lucro
Financeira Crescimento Sustentavel CSU_. . . . n 100
investim. X taxa atrativid. x 1,05
. ME_06CACUM4+03PACUM.+01SACUM4 100
. . Aumentar a Receita com =Y > > X
Financeira

Mix Equilibrado PLAN PLAN PLAN

Todos os indicadores foram calculados para o periodo compreendido entre o primeiro trimestre de
2004 ao ultimo trimestre de 2005. Os resultados encontrados e algumas estatisticas descritivas estdo
apresentados na Tabela 1. A Tabela 1 reporta os dados trimestrais coletados, referentes aos anos de 2004 e
2005 e as estatisticas descritivas (moda, média, valor maximo e minimo) correspondentes. A forma de
apuracdao dos dados encontra-se descrita no Quadro 3 e tem por base fontes primdrias extraidas de
demonstrativos financeiros e relatérios gerenciais da Sotelino Torres Consultores Associados S/C.

Tabela 1 - Dados Coletados e Estatisticas Descritivas

CD PT DP TH EP MC CP AP SC CA CS AL CSU ME

1°Trim2004 81 30 55 20 50 27 - 15 87 55 20 20 10 5
2°Trim2004 8 30 53 20 55 28 25 17 & 67 25 25 12
3°Trim2004 88 35 57 22 57 27 25 20 8 69 17 29 8
4°Trim2004 83 35 63 22 68 20 25 23 92 75 15 35 3
1°Trim 2005 92 45 65 15 70 22 25 25 95 83 26 48 7
2°Trim2005 79 45 54 27 70 28 25 25 92 95 28 57 16
3°Trim2005 81 47 52 30 75 36 25 29 95 96 30 65 17 12

0 W 3 WL AN
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CD
PT
DP
TH
EP
MC

4°Trim2005 85 48 70 33 76 40 27 33 97 100 38 80 20 20
Moda 81 30 - 20 70 27 25 25 92 - - - - 5
Meédia 84 39 59 24 65 29 22 23 92 80 25 45 12 8
Madximo 92 48 70 33 76 40 27 33 97 100 38 80 20 20
Minimo 79 30 52 15 50 20 - 15 8 55 15 20 3 3
Definicao das Variaveis:

Cultura de Desempenho AP Ampliar o Portfolio

Proficiéncia Tecnolégica SC  Satisfazer os Clientes

Desenvolver Pessoas CA  Reter Clientes-Alvo

Talentos Humanos CS  Crescimento Seletivo

Eficiéncia Nos Projetos AL  Aumentar o Lucro

Melhorar Comunicagio CSU Crescimento Sustentavel

Consolidar Parceiros ME Mix Equilibrado

CP

As correlagdes entre os indicadores estdo apresentadas na Tabela 2 e foram calculadas em relagdo
aos dados trimestrais de 2004 e 2005 (Tabela 1). A Tabela 2 demonstra as correlacdes de dados em corte
entre varios objetivos das perspectivas de Aprendizagem e Crescimento, de Processos Internos, de Clientes
e Financeiro. As correlacdes foram calculadas para os dados trimestrais dos anos de 2004 e 2005 da
Sotelino Torres Consultores Associados S/C.

Tabela 2 - Matriz de Correlacoes dos Objetivos (Perspectivas Diversas)

CD PT DP TH EP MC CP AP SC CA CS AL CSU ME

CD 1,000

PT  -0,005 1,000

DP 0,479 0,376 1,000

TH -0,546 0,574 0,084 1,000

EP  -0,049 0924 0455 0,590 1,000

Mc -0,275 0,505 0,051 0,849 0,398 1,000

CP 0,319 0,524 0,275 0,294 0,652 0,145 1,000

AP  -0,017 0930 0,526 0,712 0959 0,594 0,607 1,000

SC 0,083 0925 0,612 0,507 0936 0389 0467 0,942 1,000

CA -0,143 0,949 0,311 0,713 0947 0,567 0,655 0947 0,852 1,000

CcS -0,070 0,744 0,275 0,652 0,628 0,815 0,315 0,739 0,596 0,768 1,000

AL -0,125 0,944 0425 0,767 0917 0,693 0,519 0974 0,889 0,965 0,850 1,000

csu  -0,390 0,577 - 0,807 0429 0923 0,160 0,570 0,358 0,654 0,891 0,724 1,000

0,069

ME  -0,287 0,584 0,403 0911 0,625 0,866 0,307 0,780 0,598 0,695 0,771 0,813 0,773 1,000
Definicao das Variaveis:
CD Cultura de Desempenho AP Ampliar O Portfolio
PT Proficiéncia Tecnolégica SC  Satisfazer Os Clientes
DP Desenvolver Pessoas CA  Reter Clientes-Alvo
TH Talentos Humanos CS  Crescimento Seletivo
EP Eficiéncia Nos Projetos AL Aumentar O Lucro
MC Melhorar Comunicacdo CSU Crescimento Sustentdvel
CP Consolidar Parceiros ME Mix Equilibrado
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4.6.3 O Processo de Geracao de Aperfeicoamentos

Os vetores que expressam as relacdes de causa-efeito - Figura 2 - representam o quanto, a melhoria
de desempenho alcangada em um objetivo estratégico, pode impulsionar o objetivo das perspectivas
adjacentes. Porém as relacdes de causa-efeito, apresentadas na Figura 2, foram feitas a partir da percepg¢ao
dos gestores da SOTELINO TORRES. Com o intuito de entender melhor como estas ligagdes ocorrem ou
como 0s objetivos propostos sofrem interferéncias de outros objetivos no Balanced Scorecard, foi
desenvolvida a Tabela 2, que apresenta a correlacdo entre os valores histéricos dos indicadores apurados
trimestralmente, durante os anos 2004 e 2005.

4.6.4 Analise das Correlacoes

A andlise de correlagdo traduz a medida com que um recurso aplicado num objetivo gera
resultados para a organizagdo. Por exemplo, o investimento em um indicador, com grau de correlacdo
proximo de zero, em relacdo ao objetivo proposto, ndo reverterd o recurso investido em resultados.
Portanto, a empresa deve se concentrar nos indicadores que apresentam os maiores graus de correlacdo aos
que levam ao sucesso da estratégia definida.

Através dessa andlise aperfeicoou-se o mapa estratégico identificando os objetivos de maior
impacto, para a realizacdo da estratégia: Crescer de Forma Sustentdvel. O mapa estratégico a seguir
destaca quais sao esses objetivos.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, por exemplo, a empresa deve concentrar esforcos no
objetivo de desenvolver proficiéncia tecnoldgica, pois, de acordo com as relagcdes estudadas, esse € o
objetivo que ird transformar, mais rapidamente, os recursos empregados em geracdo de resultados. O
mesmo acontece com os demais objetivos destacados no mapa estratégico.

Ressalta-se, no entanto, que a indicacdo de quais sdo os objetivos mais relevantes nos resultados,
em hipdtese alguma justifica que os demais devem ser deixados em segundo plano. O sucesso do BSC
depende, fundamentalmente, do equilibrio entre as perspectivas e seus objetivos estratégicos. (NORTON,
2001)

Figura 2 — Geracao de Aperfeicoamento

A figura apresenta os vetores que expressam as relagdes de causa-efeito demonstram o quanto a melhoria de desempenho
alcancada em um objetivo estratégico, pode impulsionar o objetivo das perspectivas adjacentes.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste trabalho objetivou-se apresentar a potencialidade do Balanced Scorecard em agregar valor a
uma empresa de consultoria em planejamento estratégico, a Sotelino Torres. O trabalho manteve-se dentro
da limitagdo proposta onde foi possivel constatar algumas caracteristicas diferenciadas durante a
implantacdo do BSC em uma empresa desse ramo de negdcio, enfim, uma pequena empresa do setor de
Servicos.

As dificuldades foram minimizadas em fung¢do dos colaboradores da organizacdo ja estarem
familiarizadas com os conceitos principais do planejamento estratégico. Esse fator impulsionou a
implantacdo do BSC, garantindo maior aderéncia e comprometimento dos em torno da estratégia
estabelecida.

A andlise da correlagdo entre os objetivos permitiu que fosse possivel tomar medidas para
maximizar os resultados do BSC. Como exemplo, os objetivos aumentar o portfélio (AP) e aumentar o
lucro (AL) apresentam um grau de correlacdo elevado, o que indica que um esfor¢co maior em aumentar o
portfolio vai gerar um aumento de lucro maior que os demais objetivos definidos.

A Sotelino Torres, de posse do conhecimento dessas relacdes, identificou os indicadores chave
para concentrar esfor¢os e gerar aperfeicoamentos no seu sistema de gestdo. Recomenda-se, no entanto,
uma andlise mais apurada das correlagdes existentes € 0 acompanhamento ao longo do tempo. Da mesma
forma que os indicadores estabelecidos para o0 BSC podem ser modificados de acordo com a estratégia da
companhia, as correlagdes devem ser revistas sempre que se alterar a estrutura do BSC.

Por fim, cabe ressaltar, que mesmo em companhias familiarizadas com os conceitos do BSC, como
foi o caso, deve-se enveredar esfor¢os para a manutengdo e mensuracao dos indicadores, e ndo deixar que
0 BSC se torne apenas mais um documento da empresa, mas sim uma cultura de alinhamento em busca do
Sucesso.
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