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Resumo

O Balanced Scorecard ¢ um modelo de implantacdo da estratégia empresarial desenvolvido por
autores renomados. Todavia, diversas empresas ndo atingiram os resultados que almejavam utilizando esse
modelo. Dentre as possiveis causas para os resultados abaixo das expectativas pode-se destacar a baixa qualidade
da estruturacdo e do gerenciamento da estratégia operacional. Uma das possiveis maneiras de atenuar esse
problema ¢ a utilizagdo de ferramentas que dao apoio a execugdo dessa estratégia, aumentando a probabilidade
de sucesso do Balanced Scorecard. O objetivo desse trabalho é aperfeicoar a operacionalizagdo do BSC com o
uso de ferramentas da qualidade total e do software MSProject. A metodologia utilizada foi utilizar essas
ferramentas no auxilio para elaboracéo e execucdo de planos de acgéo, tendo como ponto de partida o Balanced
Scorecard ja estruturado em uma instituicdo financeira. Essa metodologia teve como resultados um maior
planejamento e controle dos planos de acdo, maior comprometimento de equipes e, conseqlientemente, melhor

resultado na execucdo da estratégia.
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1 Introducéo

As instituicOes financeiras, caracterizadas como entidades cuja atividade principal
consiste na realizacdo de operacdes de captacdo e aplicacdo de recursos financeiros, tém
desempenhado importante funcdo na economia da maioria dos paises (CATELLI, 2009). O
autor ainda ressalta que, no Brasil, as instituicbes financeiras se deparam com uma nova
realidade econémica, caracterizada por relativa estabilidade de precos e niveis inflacionarios
reduzidos. O ajuste & nova realidade econdmica brasileira vem requerendo dessas institui¢oes
grandes investimentos em tecnologia, revisao de sua rede de agéncias, desenvolvimento de
novos produtos e servicos e a seletividade do mercado de clientes.

Inseridas neste cenario competitivo, as institui¢es financeiras que ndo estdo bem
alinhadas com as demandas do mercado tendem a perder espaco. Nesta conjuntura, entdo, faz-
se necessaria a formulacéo de estratégias eficientes, que visam alcancar os objetivos e metas

empresariais da melhor maneira possivel. Kaplan e Norton (2001) afirmam que a elaboracgéo



de estratégias é o unico caminho pelo qual se pode criar valor de maneira sustentavel para as
empresas.

Atualmente, existem na literatura diversos modelos de desdobramento estratégico
empresarial. Um desses modelos conhecidos € o Balanced Scorecard (BSC), que pode ser
traduzido como indicadores balanceados de desempenho, ou ainda para cenario balanceado,
conforme Campos (1998). O termo indicadores balanceados se d& ao fato da escolha dos
indicadores de uma organizagdo nédo se restringir unicamente no foco econémico-financeiro,
mas também se utilizar de indicadores focados em ativos intangiveis como: desempenho de
mercado junto a clientes, desempenho dos processos internos e pessoas, inovagdo e
tecnologia. Isso porque o somatorio destes fatores alavancard o desempenho desejado pelas
organizacg0es, consequentemente criando valor futuro.

Entretanto, Kaplan e Norton (2001) citam uma pesquisa entre 275 gestores a qual
revela que a capacidade de executar a estratégia € mais importante que a qualidade da
estratégia em si. Essa descoberta foi considerada pelos autores como surpreendente, pois, nas
ultimas décadas, os consultores gerenciais e a imprensa especializada se concentraram em
como desenvolver estratégias capazes de gerar desempenho superior, mas nao davam a devida
atencdo na operacionalizagdo da estratégia em si. Os mesmos autores citam que, em uma
reportagem da revista Fortune, em 1999, sobre casos de fracassos de gestores, revelava que a
énfase na estratégia e visdo dava origem a crenca enganosa de que a estratégia certa era a
condigdo necessaria para 0 SUCeSSO.

Logo, somente estruturar as estratégias ndo basta. As empresas devem ter capacidade
de executa-las. Oliveira (2009) segue este raciocinio, ao mencionar que, atualmente, a gestdo
empresarial envolve a determinacdo de objetivos, a projecdo e a construcdo de estruturas
organizacionais adequadas, a mobilizacdo dos recursos necessarios para o alcance dos
objetivos, além da necessidade do desenvolvimento de um processo de direcdo coerente,
I6gico e criativo, que ordene o comportamento das pessoas na organizacao e possibilite cursos
alternativos de acéo na busca dos melhores resultados possiveis.

Kaplan e Norton (2004) citam um estudo realizado pela Bain & Company, que
analisou o desempenho de grandes empresas com faturamento acima de US$500 milhdes, em
sete paises desenvolvidos. O estudo demonstrou que menos de 10% das empresas nao € bem
sucedida na implantagdo da estratégia.

Com o intuito de melhorar a execucéo das estratégias, este trabalho integrara ao BSC
ferramentas da qualidade total e vinculara, também, o software MSProject. Para Valandro e

Kronmeyer Filho (2004), o software possui muitas caracteristicas que auxiliam na execugdo



da estratégia, como o gerenciamento de recursos. Além disso, pode-se destacar a ferramenta
de mensagens automaticas, que faz com que toda equipe envolvida fique sabendo das
informacdes do projeto. O software também é capaz de gerar relatorios utilizando indicadores
e graficos que apontam aspectos criticos como nao cumprimento de um prazo ou de uma
estimativa de gastos, o que permite a analise acurada do progresso de uma sequéncia de
tarefas.

Ja as ferramentas da qualidade total serdo inseridas neste modelo com o papel de
aprimorar a elaboracdo de planos de execucdo das estratégias, através da identificagcdo e
reconhecimento de causas de problemas enfrentados pela empresa. Com o auxilio das
ferramentas da qualidade os problemas podem ser sanados de maneira eficiente, permitindo
que a empresa alcance seus objetivos estratégicos. Além disso, a qualidade total sera utilizada
para interpretacdo e analise de dados. O estudo dos dados empresariais sobre suas atividades é
necessario, pois, segundo Oakland (2007), os nimeros e informagdes constituem a base de
entendimento, decisdes e agdes, na busca do melhoramento continuo dos métodos utilizados
NOS Processos.

Estas ferramentas, entdo, serdo utilizadas para a construcao e execucao de planos de
acdo do Balanced Scorecard, que s&o elaborados nas etapas finais do modelo. Essa
sistematica serd aplicada e acompanhada em um Balanced Scorecard de uma instituicdo
financeira, com posterior apuracdo de resultados. O estudo desse tema é justificavel atraves do

exposto por Soares (2001, p.109):

Abordou-se neste trabalho somente a elaboracdo do BSC. Pode-se dar continuidade
a esta pesquisa explorando as fases de implantacdo e operacionalizacdo. A maioria
das pesquisas realizadas sobre o BSC visa somente a elaboracdo do Scorecard. Seria
valioso para o0 meio académico se fossem retratadas experiéncias quando a
implantacdo do BSC e mais valioso ainda, se abordassem casos ilustrativos de sua
operacionalizacdo, pois desta ndo se encontrou menc¢do nem na bibliografia.

Além disso, Muller (2003) identifica uma lacuna na gestdo empresarial: a falta de

integracdo entre as diretrizes estratégicas e a operacdo das empresas.
2 Revisdo Teorica
2.1 O Planejamento Estratégico

A falta de orientacdo e foco nas empresas séo problemas corriqueiros, o que impede
gue as mesmas de desenvolvam. De acordo com Oliveira (2009), para solucionar esse

problema, é importante que as empresas estruturem o planejamento estratégico, pois sé assim



poderdo delinear um futuro esperado e as maneiras de alcancar ou se aproximar, 0 mais
possivel, desse futuro desejado.

Pagnoncelli e Vasconcelos (1992) definem o planejamento estratégico como um
processo atraves do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro,
por meio de um comportamento pré-ativo, considerando seu ambiente atual e futuro.

Logo, para se elaborar o planejamento estratégico necessita-se saber a atual situacéo
da empresa e quais serdo suas pretensdes futuras. Uma das premissas do planejamento
estratégico € a avaliacdo do ambiente organizacional da empresa e do cenario econémico em
gue a mesma se situa o que identifica oportunidades e os riscos atuais e futuros. Com isso, 0
planejamento estratégico cria personalidade para a empresa: constroi seus objetivos e
evidencia suas potencialidades e fraquezas. A partir dai, sdo necessarios que se definam os
meios, 0s caminhos que serdo necessarios para a realizacdo dos objetivos. E neste momento
gue a estratégia se faz presente. Diretamente vinculada ao sucesso do planejamento, a
estratégia € quem o guiard, auxiliando na realizacdo dos objetivos e metas empresariais
(OLIVEIRA 2009).

Ao longo dos anos, o conceito de estratégia esteve normalmente vinculado as
operacgdes militares, nas quais sédo encontrados todos os elementos que a valorizam: recursos
limitados, incerteza sobre a capacidade e as inten¢Ges do adversario, etc. Ferreira (2009, p.
726) traz um dos significados da palavra estratégia como “arte militar de planejar e executar
movimentos e operacOes de tropas, visando a alcancar determinados objetivos”. A estratégia
implica a capacidade de raciocinio l6gico, sendo necesséaria a habilidade de previsdo das
possiveis reacOes as acbes pretendidas.

Entretanto, o conceito de estratégia se difundiu muito na area dos negocios. Um dos
primeiros trabalhos relacionados com esse conceito foi elaborado por Ansoff, em Corporate
Strategy, editado em 1965. Nele, o autor cita que a empresa deve ter seu campo de atuacédo
definido com clareza, com orientagdo de crescimento, e que 0s objetivos, em si, ndo atendem
a essa necessidade. Exigem-se, entdo, regras de decisdo adicional para que a empresa possa
ter crescimento ordenado e com lucros. Essas regras de decisdo e diretrizes foram definidas
em termos amplos como estratégia. Segundo Certo e Peter (2005), a formulacéo de estratégias
consiste em determinar cursos de acdo e alocagdo de recursos apropriados para alcancar
objetivos.

Para que as empresas consigam resultados, a formulacédo é tdo importante quanto a
execucdo das estratégias. Segundo Quintella e Lima (2005), a estratégia é executada mais

facilmente quando ela é segmentada e desdobrada, facilitando a divulgacdo das intengdes da



alta direcdo com todos os envolvidos na execucdo da estratégia. Neste sentido, uma das
abordagens existentes na literatura e de amplo uso empresarial é o BSC, abordado a seguir.

2.2 BSC

Segundo Marinho e Selig (2009), independente de como a estratégia da organizacao
¢ formulada, ou seja, da escola de estratégia seguida pela organizacdo, deve haver
mecanismos de acompanhamento e avaliacdo da implantacdo das estratégias. Uma das
ferramentas usualmente utilizada pelas instituicdes financeiras para medir se desempenho e
alinhamento de suas atividades esta de acordo com sua estratégia é o Balanced Scorecard
(BSC).

O BSC é uma metodologia de medicéo e gestdo de desempenho desenvolvida pelo
professor da Harvard Business School - Robert Kaplan e David Norton - em 1992. Segundo
0s autores, seu surgimento estd relacionado as limitacBes dos sistemas tradicionais de
avaliacdo de desempenho, que ndo motivavam melhorias em areas consideradas por eles
como sendo criticas, tais como desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados.
Até entdo, utilizavam-se apenas indicadores contdbeis e financeiros como ferramentas de
medicdo de desempenho, o0 que tornava as avalia¢Oes restritas, prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econémico para o futuro (KAPLAN; NORTON, 1997). Além de
indicadores financeiros, 0 BSC utiliza também indicadores néo financeiros, fazendo com que
se tenha um monitoramento mais abrangente.

Soares (2001, p.19) defende essa idéia, afirmando que:

As medidas financeiras utilizadas até entdo contam a histéria de acontecimentos
passados, medem o desempenho no curto prazo, o que nao é mais apropriado para
esta nova era, onde sd0 necessarios para 0 sucesso da empresa investimentos em
capacidade de longo prazo e bom relacionamento com os clientes. As medidas
financeiras ndo conseguem medir os ativos intangiveis da empresa, como produtos
de alta qualidade, funcionarios motivados, clientes satisfeitos e fiéis e processos
internos eficientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC, diferentemente de outros metodos de
avaliacdo, tem como premissa basica a decomposicdo da estratégia empresarial em quatro

perspectivas, descritas a seguir:

I.  Perspectiva Financeira: medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as
conseqiiéncias econdmicas imediatas de agcdes consumadas. As medidas financeiras de

desempenho indicam se a estratégia da empresa, sua implantagdo e execucdo estdo


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Desenvolvimento_de_produtos&action=edit&redlink=1

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros
normalmente estdo relacionados a lucratividade. Como exemplo de indicadores para
esta perspectiva tem-se a receita operacional, o retorno sobre o ativo, o retorno sobre o
patrimonio liquido, dentre outros.

Perspectiva do Cliente: permite que o0s executivos identifiguem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a empresa competird e as medidas do desempenho da
unidade nesses segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a
satisfacdo do cliente, a retencéo de clientes, a conquista de novos clientes, etc.. E nessa
perspectiva que séo definidos objetivos para aumentar o valor agregado aos clientes. Por
exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez na entrega de produtos. Sendo assim, a
empresa deve elaborar estratégias para melhorar este quesito e articular indicadores para
medir o desempenho da estratégia adotada.

Perspectiva dos Processos Internos: € nessa perspectiva onde 0s executivos
identificam o0s processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a
exceléncia. Esses processos permitem que a empresa ofereca propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes e que satisfaca as expectativas que os acionistas tém de
excelentes retornos financeiros. As medidas de processos internos estdo voltadas para 0s
processos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos
objetivos financeiros da empresa.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: identifica a infraestrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Segundo Kaplan e
Norton (1997), € improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de
longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e capacidades
atuais. Provavelmente, serdo necessarios investimentos em treinamento de funcionarios,
capacidade de producéo, etc.

A partir da decomposicdo da estratégia nos segmentos mencionados acima, sdo

derivados os objetivos estratégicos de cada perspectiva. Para estes objetivos sdo definidos

indicadores, que serdo utilizados como uma forma de avaliacdo de desempenho. A seguir, séo

definidas as metas dos indicadores e planos de acdo (iniciativas) para a realizacdo dos

objetivos. A figura 1 ilustra o ciclo do BSC com a decomposicéo da estratégia empresarial em
quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A sistematica do BSC consiste em vincular diretamente os planos de agdo a

realizacdo de metas e estas, por sua vez, com a realizacdo de objetivos. Os indicadores séo

inseridos nessa sistematica com o proposito de serem utilizados como ferramenta de controle,



uma forma de gerenciamento de metas. Essa filosofia é corroborada com o pensamento de
Joseph Moses Juran (1998). Em sua obra, o autor (JURAN, 1998) menciona que para

gerenciar é preciso controlar, e que para controlar € preciso medir.
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Figura 1 — A decomposicao da estratégia em quatro perspectivas
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.3 Ferramentas de Apoio

Analisando o BSC, percebe-se que todo o sucesso de sua implantacdo do BSC esta
vinculado ao sucesso da realizacdo dos planos de ac¢do. Por isso, ndo somente deve existir o
gerenciamento de metas, como também o gerenciamento dos planos de acdo. A falta de gestédo
operacional deixa os planos de acdo em risco de insucesso e, com isso, 0 risco sera sistémico,
permitindo que o planejamento estratégico por inteiro falhe. Este raciocinio é seguido pelos
autores Valandro e Kronmeyer Filho (2004, p.8):

E fundamental para o sucesso da implantacdo da estratégia que a visdo e objetivos
corporativos contaminem e influenciem os objetivos individuais e departamentais,
de modo que, todo movimento destas células contribua para o movimento global da
empresa, na dire¢do certa.

Este trabalho propde o uso de ferramentas que dardo apoio & execugao desses planos,
vitais para a realizacdo do BSC e do planejamento estratégico. Ferramentas de gerenciamento
de projetos e de qualidade total serdo inseridas ao BSC com o intuito de melhorar o seu
gerenciamento operacional, visando obter resultados satisfatorios quanto a implantacdo da

estratégia empresarial.



2.3.1 Qualidade

No processo de implantacdo do BSC, ap0s a definicdo de metas empresariais, é
necessaria a elaboracéo e execucdo de planos de acdo, conforme visto anteriormente. Para a
elaboracdo de um plano de acdo eficiente, ou seja, de um plano que alcance as metas da
melhor maneira possivel, se faz necessario o estudo dos problemas da empresa que funcionam
como entraves, como empecilhos para atingir a meta. Isto segue a filosofia de Campos (2004,
p.47), que cita que “o problema de cada um é sua meta ndo alcancada,” e que “resolver
problemas é atingir metas”. A figura 2 cita um exemplo da vinculacdo entre meta, problema e

suas causas.

META PROBLEMA PERGUNTA
Aumentar a Baixa Quais sdo as
produtividade GERA produtividade GERA causas da baixa
da empresa em da empresa. produtividade?
8%.

Figura 2 — Relagéo entre meta, problema e suas causas
Fonte: elaborado pelo autor

Nessa sistematica, evidenciando as causas dos problemas e sanando as mesmas
chega-se a concluséo das metas. Segundo Campos (2004), para se elaborar um plano de acgéo,
antes se deve:

I. Levantar informacGes para conhecer melhor o problema
Il. Verificar as causas do problema

Para a realizacdo dessas etapas, serdo utilizadas ferramentas da qualidade para
justamente levantar informagdes para conhecer melhor o problema e verificar as suas causas.
Como exemplos de ferramentas da qualidade tém-se o diagrama de causa e efeito, o grafico
de Pareto, histogramas, brainstorming, dentre outras. Estas etapas de diagnostico ndo podem
ser negligenciadas. Campos (2004, p.49) menciona que: “tem sido observado, em todos os
niveis gerenciais de uma organizacgdo, que grandes erros e desperdicios sdo evitados quando

se define perfeitamente o problema”.



2.3.2 MSProject

Segundo o SEBRAE (2010), um plano de acdo € composto por uma serie de tarefas a
serem executadas a partir de um planejamento. Num plano de acdo as providéncias sé@o
devidamente priorizadas e listadas por ordem cronol6gica. Deve constar também no plano de
acao:

I. Quem é o responsavel pela execucéo;
Il. Qual o prazo e/ou data limite para a sua conclusao;
I1l.  Quais 0s recursos necessarios.

A definicdo de projeto é muito semelhante. Definida por Cavalieri (2003), um
projeto € um empreendimento Unico, com inicio e fim determinados, que utiliza recursos e é
conduzido por pessoas, visando atingir objetivos predefinidos. Por apresentarem essa
similaridade, os planos de acdo propostos no BSC podem ser encarados como projetos. Para
gue um projeto seja concluido, é necessario geri-lo de forma eficiente. O MSProject é um
software que auxilia essa tarefa. Akkari (2003) cita algumas importantes funcdes do
MSProject para ajudar no gerenciamento de projetos, como a possibilidade de confeccdo de
um cronograma detalhado, atribuindo recursos e organizando o tempo de duracgao das diversas
atividades.

O gerenciamento de projetos € o processo de reunir e liderar uma equipe de pessoas e
outros recursos, para estimar, planejar, acompanhar e controlar um numero de tarefas
relacionadas entre si, que resulta num produto final especifico, que deve ser criado num prazo,
dentro de um orgamento e de acordo com as especificagcdes (PMI, 2004). Segundo o autor, O
gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e da integracdo dos seguintes
processos: iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.
Como beneficios sdo ressaltados a reducdo tempo, custos e riscos do projeto ndo ser

concluido.

2.4 Consideracdes sobre a revisao

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos fundamentais do planejamento
estratégico e do BSC, pois se faz necessario para o entendimento da pesquisa em questao.

No capitulo 3 apresenta-se um método de gestdo da execucdo da estratégia
empresarial aplicado em uma instituicdo financeira, que toma como ponto de partida 0 BSC

de Kaplan e Norton. O método busca explorar as fases de implantacéo e operacionaliza¢do do



BSC, com o intuito de complementar a formulagdo que Kaplan e Norton (1997) apresentam
em sua literatura. A figura 3 elucida a complementacéo da formulagdo de Kaplan e Norton

(1997), inserindo mais um degrau na organizacdo da estratégia empresarial dos autores.

( Missio
Por que existimos

: Valores Essenciais
Pla‘nej amento Em que acreditamos

Estratégico Visdo

Q) gue queremos ser

\ Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacdo e foco

BSC Iniciativas estratégicas
O gue precisamos fazer

Objetivos pessoais
O gue eu preciso fazer

Gerenciamento das AgOes '
Proposta ! Como, quando e porque fazer !

Resultados Estratégicos

Forca de Trabalho

Acionistas Satisfeitos| [ Clientes Encantados Processos Eficazes .
Motivada e Preparada

Figura 3 — Insercdo da proposta dos autores
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)
3 Método

3.1 Descricdo do cenario

A empresa onde se realizou a pesquisa proposta neste artigo € uma instituicdo
financeira, classificada como banco de investimento. De acordo com Fortuna (2008), banco
de investimento é aquele que canaliza recursos de médio e longo prazo para o suprimento de
capital fixo ou de giro das empresas. Seu objetivo maior é o de dilatar o prazo de operacdes
de emprestimos e financiamentos, sobretudo de fortalecer o processo de capitalizacdo das
empresas, através, por exemplo, da compra de maquinas e equipamentos e da venda de capital
de giro. Ndo podem manter contas correntes e captam recursos principalmente pela emissédo
de certificados de depdsitos bancarios — CDB — e recibos de depositos bancarios — RDB. Eles
apoOiam, basicamente, a estrutura capitalista privada, tendo, inclusive, limites para apoiar 0s
orgdos e empresas do Estado. Em virtude de preservar a identidade da empresa, seu nome nédo
sera mencionado. Outras informacGes também serdo modificadas, pois estdo vinculadas as

estratégias da instituicao.



Trata-se de um banco de pequeno porte, situado no sul do Brasil. Este banco esta
vinculado a uma administradora de cart@es de crédito. O banco tem como missdo realizar a
gestdo financeira da administradora de cartdes e promover produtos e servicos financeiros aos
estabelecimentos conveniados a mesma. Logo, seus produtos e servigos estdo focados apenas
para pessoas juridicas, de qualquer porte e de qualquer localidade do Brasil.

O banco possui cerca de 50 funcionarios e iniciou suas operacdes em 2005. Até
entdo, ndo possui filiais, trata seus negdcios através de representantes ou via telefone e
internet. Os principais produtos do banco séo desconto de titulos e venda de capital de giro. A
tabela 1 mostra o tamanho dessas carteiras do banco no final do ano de 2009.

Tabela 1 — Composicdo das principais carteiras de crédito do Banco

Produto Valor

Desconto de Titulos 32 milhdes
Capital de Giro 22 milhdes
Total das carteiras 55 milhdes

Por ser uma empresa relativamente nova, constantemente apresenta mudangas em
sua estrutura organizacional. Realiza o planejamento estratégico anualmente e adota 0 BSC
como ferramenta de gestdo estratégica. Historicamente, a empresa ndo apresenta grandes
dificuldades na elaboragdo do BSC. No entanto, vem tendo dificuldades na sua

operacionalizacdo, confirmando as estatisticas mostradas no inicio do artigo.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa trata-se de um estudo de caso. Como procedimentos iniciais foram
escolhidos indicadores ndo-financeiros do BSC do banco, pois indicadores dessa categoria séo
passiveis de elaborar planos de acdo concretos, visto que, segundo Kaplan e Norton (2001),
resultados da perspectiva financeira sdo consequéncia de resultados das outras perspectivas.

A seqguir, foram determinadas equipes que estariam envolvidas no cumprimento das
metas vinculadas diretamente aos indicadores. Pelo desempenho das equipes e do
desempenho dos indicadores que sera colhido os resultados da pesquisa.

As equipes escolhidas foram comunicadas sobre a pesquisa e sua abrangéncia,
inclusive tiveram treinamentos sobre as ferramentas de qualidade e gerenciamento de
projetos. Em relacédo a ferramentas da qualidade, o treinamento teve como assunto:

I. Diagrama de Causa e Efeito;



Il. Gréfico de Pareto;
Il. Histogramas;
IV. Gréficos de dispersao;
V. Os cinco porqués;
VI. Brainstorming;
VII. 5W2H.

As seis primeiras ferramentas elencadas tém como finalidade de auxiliar em definir,
mensurar, analisar e propor solugdes para os problemas que interferem no bom desempenho
dos processos de trabalho. Essas ferramentas ajudardo na constru¢do de um plano de acdo, na
forma de 5W2H. As mesmas ja foram testadas em diversos outros trabalhos, amplamente
difundidas na literatura.

Em relacéo a gestdo do 5SW2H, desenvolveram-se com as equipes premissas basicas
de gerenciamento de projetos, através do Guia PMBOK®, criado pelo Instituto de
Gerenciamento de Projetos dos Estados Unidos - Project Management Institute - PMI. As
equipes também obtiveram treinamento sobre a utilizacdo do programa MSProject. Ap6s o
treinamento, foi elencado um “chefe do projeto” que ficaria responsavel pelos resultados e
cobranca de cada equipe. Essa abordagem na qual se usa gerenciamento de projetos como
ferramenta na desenvoltura do BSC ja foi proposta por alguns autores, como Valandro e
Kronmeyer Filho (2004). No entanto, o uso de qualidade concomitantemente a gerenciamento
de projetos necessita ser validado, um dos objetivos dessa pesquisa.

Em relagdo as atividades envolvidas no plano de acdo, conforme as agdes iam sendo
realizadas, paralelamente o indicador de desempenho era mensurado, com o intuito de saber
se 0 que estava sendo feito coincidia com o desempenho do indicador. A figura 4 traz o

fluxograma dos procedimentos realizados na pesquisa.

Gerenciar

P. Agdo
Objetivos Indicadores Escolha Treinamento Criacdo de Coapiﬂ'aGaOi
] | Equipes ¥ P P.deAcdo fla X
Realizado
Acompanhar

Indicadores

Figura 4 — Fluxograma dos procedimentos metodologicos
Fonte: elaborado pelo autor



4, Resultados e Discussado

No inicio do ano de 2009, a empresa realizou seu planejamento estratégico. Nesse
processo definiu-se a missdo, valores e sua visdo de futuro. O planejamento estratégico
conseguiu evidenciar os pontos fracos e os pontos fortes da empresa através da analise do
ambiente interno. Posteriormente, a andlise criteriosa do ambiente externo evidenciou
possiveis oportunidades e ameacas do mercado no qual a empresa estd inserida. Através
dessas analises foi definida uma estratégia de expansdo empresarial, com énfase no aumento
da lucratividade e no aumento da base de clientes. A expansdo se faria com produtos e
servicos diferenciados, altamente competitivos e rentaveis.

Pode-se estruturar o BSC da empresa através desta estratégia. Criou-se 0s objetivos,
os indicadores e as metas para 0 ano, sob ética das quatro perspectivas vistas anteriormente.
Na constru¢do do BSC tomou-se o cuidado com a garantia da conexao entre as perspectivas,
de modo que, se as metas das perspectivas interna, do cliente e de aprendizagem forem
realizadas, como conseqiiéncia ha o alcance dos objetivos da perspectiva financeira. Para que
O BSC tenha sucesso, cada indicador deve se converter em parte integrante de uma cadeia
I6gica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com 0s vetores que
induzirdo a essas consequéncias. Essa cadeia logica ajuda a ver as estratégias empresariais de
maneira coesiva, integrada e sistematica. A figura 5 ilustra 0 BSC da empresa, que teve como
insumo o planejamento estratégico.

Com os indicadores definidos, montaram-se equipes que estariam envolvidas no
cumprimento das metas vinculadas para cada indicador, com exce¢do dos indicadores da
perspectiva financeira. Cada equipe possuiu um lider. Os lideres foram escolhidos pela
presidéncia da empresa de forma estratégica, geralmente eram escolhidos diretores ou
gerentes de departamento. A presidéncia tomou como premissas determinantes para a escolha
dos lideres o grau de afinidade do colaborador com o assunto e a experiéncia profissional do
mesmo em liderar equipes. Cada equipe foi multidisciplinar e abrangeu pessoas de varios
setores, pois atraveés de reunifes os colaboradores envolvidos no projeto entraram em
consenso de que as metas afetavam a empresa como um todo e ndo de forma restrita a um
setor ou departamento.

Quanto aos treinamentos sobre as ferramentas da qualidade e do software MSProject
foram dados através de empresas de consultoria em gestdo. As empresas de consultoria foram

escolhidas pela diretoria do banco. Foram escolhidas duas empresas: a empresa X ficou



responsavel pelo treinamento sobre as ferramentas da qualidade e a empresa Y se
responsabilizou pelo treinamento sobre 0 MSProject.

Balanced Scorecard
Objetivos Indicador Meta
Perspectiva financeira
1. Rentabilidade superior a média da indistria bancaria 1. Retorno sobre PL 25%
2. Gerenciar ativos maximizando o retorno 2. Retorno sobre ativos 5%
3. Crescimento de receita 3. Variagdo da receita 60%
4. Aumentar produtividade 4a. Custo variavel / receita total 22%
4b. Custo fixo / receita total 36%
4c. Receita por colaborador R$ 21.000
Perspectiva do cliente
5. Prover produtos financeiros faceis e rapidos 5. Prazo médio de liberacdo do Capital de Giro 5 dias
6. Oferecer novos produtos e servigos 6. Receita novos produtos / receita total 8%
7. Pregos adequados 7. Posicéo no ranking de taxas BACEN Entre 50 e 60
8. Insatisfacdo de clientes 8. NUmero de reclamacdes/Qtd. Clientes 2%
9. Conquista de novos clientes 9. % Novos Clientes 30%
Perspectiva interna
10. Planejamento e controle de orgamento 10. % aderéncia da execucdo do orcamento 100%
11. Analise de crédito inteligente 11. % aprovagao 80%
12. P&D de produtos e servicos 13. Qtde novos produtos/servicos implantados 5
13. Aderéncia as normas e regulamentaces do BACEN  14. Qtde ndo-conformidades 0
Perspectiva de aprendizagem
14. Desenvolvimento de equipes de alta performance 15a. Horas de treinamento por funcionario 3
15b. % colaboradores com desempenho superior 20%
15. Retencao de talentos 16. Turnover 5%

Figura 5 — O BSC estruturado através do planejamento estratégico
Fonte: elaborado pelo autor

Nos treinamentos foi apresentado um conjunto de ferramentas, com o intuito de
capacitar os funcionérios a elaborar planos de acdo, gerencia-los, como calcular e acompanhar
indicadores, como gerenciar equipes, etc.

Como o BSC abrangeu diversas areas com diversos indicadores, a empresa X
aconselhou que cada equipe ficasse livre em definir quais ferramentas utilizar no projeto, haja
vista a multiplicidade de problemas e assuntos a serem debatidos. Cada equipe entdo criou seu
plano de acéo inicial, com o intuito de alcancar a respectiva meta.

Dentre todos os objetivos do BSC elencados na figura 5, um deles era de prover
produtos financeiros faceis e rapidos — quinto item. Na construcdo do planejamento
estratégico concluiu-se que, para alcancar esse objetivo, O produto Capital de Giro deveria
passar por benfeitorias, principalmente no que se refere a prazo de liberagdo do produto. O

produto era o carro chefe da empresa e apresentava um prazo médio de liberacdo de sete dias,



considerado alto pela direcdo. Por isso, foi estabelecida a meta de média de cinco dias para
liberacdo.

O diretor comercial foi encarregado de liderar uma equipe gque estaria envolvida em
conquistar a diminuicdo do prazo médio de liberacdo do Capital de Giro de sete dias para
cinco dias. Como iniciativa primaria, reuniu-se com diversos colaboradores que poderiam
estar vinculados direta ou indiretamente com o processo de liberagdo do Capital de Giro,
como: colaboradores de tecnologia da informacdo — TI, recursos humanos - RH,
colaboradores do departamento de analise de crédito, processos internos, marketing, etc.

Na primeira reunido, a meta foi exposta claramente pelo lider, juntamente com a sua
importancia estratégica para a empresa. Conforme metodologia apresentada anteriormente,
cada meta esta vinculada a um problema e este problema vinculado a causas. Utilizando esta
metodologia, obteve-se como resultado a figura 6, na qual ficou evidente na reunido que a
meta do prazo médio de liberacdo do Capital de Giro de cinco dias estava vinculada com o
problema lentiddo na liberacdo de crédito, o que gerou uma pergunta a ser debatida pelos

integrantes da reunido: quais sdo as causas da lentidao?

META PROBLEMA PERGUNTA
Prazo de Lentiddo na Quais sdo as
liberacdo do GERA liberacéo de GERA causas

capital de giro: crédito. lentid&o?

5 dias.

Figura 6 — Relacdo entre meta, problema e suas causas aplicado a empresa
Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, a equipe realizou um brainstorming para analisar possiveis causas do
problema. Cada integrante, na sua ordem, respondia a pergunta: quais Sdo as causas da
lentiddo na liberagdo de credito? A pergunta pode ser respondida varias vezes pelo mesmo
colaborador. Como resultado, o brainstorming gerou diversas possiveis causas para 0
problema de liberacdo de crédito.

A equipe percebeu que as possiveis causas evidenciadas no brainstorming poderiam
ser agrupadas, a fim de elaborar um Diagrama de Causa e Efeito. As causas puderam ser
divididas em cinco grupos. Os grupos foram escolhidos por unanimidade pelos integrantes da
reunido: o primeiro grupo foi chamado de localizacdo, que se referiu a possiveis causas
vinculadas ao local da sede da empresa; o segundo foi chamado de infra-estrutura, que se

referiu a causas tecnoldgicas; o terceiro de méo-de-obra, que se referiu a possiveis causas



vinculadas aos colaboradores; o quarto de clientes, que se refere a possiveis causas vinculadas
aos clientes e finalmente, processos, que se referiu a possiveis causas vinculadas aos
processos internos da empresa. A figura 7 mostra o resultado do Diagrama de Causa e Efeito

elaborado pela equipe.

Localizagao ‘ Infra-Estrutura‘ ‘ Méo-de-Obra‘

/ Experientes
Telefonia Atraso Correios Caréncia de
\ Colaboradores

Quedas nos

Comunicagao » /servidores Estagiarios

Dificil acesso Hardware Falta de Treinamento
Sistemas ;
> Tecnologia
Desintegrados Software —» \ J Despreparo

Sistemas Confusos

ultrapassada
I Falta de Experiéncia

Sistemas néo confiaveis

Lentidao na Liberacgéo
de Crédito

<—— Gargalos

Demora na entrega —» Documentagao -
Falta de padronizagdo —,

Excesso de /

Documentagéo

<—— Falta de Otimizagdo
Falta de Mapeamento —»
Abordagem

; Desestruturagéo da
mal articulada

Area de processos

Processos

Clientes

Figura 7 - Diagrama de Causa e Efeito elaborado pela equipe

Fonte: elaborado pelo autor

Todas as causas evidenciadas pelo diagrama eram apenas possiveis, ou seja,
poderiam estar ligadas ou ndo com a lentiddo na liberacdo de credito. Logo, as causas
precisaram ser estudadas, com o intuito de provar que as mesmas realmente estavam
vinculadas ao problema ou somente era uma especulagédo dos membros da equipe.

Dentre as areas estudadas, uma delas foi a area de processos. Suspeitava-se que o
processo de liberagdo de credito possuia problemas que estariam vinculados diretamente com
a lentiddo da liberacdo do crédito, como gargalos, falta de padronizacdo nas operagoes,
processos lentos por falta de otimizacdo, etc. A equipe entdo fez um levantamento medio de
duracdo que cada etapa do processo de liberacdo de crédito possuia, por meio de banco de
dados. Através disso, pdde-se criar um histograma, o que evidenciou que a etapa de analise de
crédito era o gargalo do processo, com uma duracdo média de 4,41 dias, representando em
torno de 61% de todo o tempo de duragdo do processo de liberacdo de credito. Outra etapa
que se pode destacar foi a formalizagdo do contrato, demorando 1,05 dias, representando em
torno de 15% do tempo total. A figura 8 ilustra o histograma, mostrando cada etapa do

processo de liberacdo do credito com suas respectivas duracoes, em dias.
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Figura 8 — Histograma do processo de liberacéo de crédito elaborado pela equipe

Fonte: elaborado pelo autor

Dando continuidade ao estudo mais acurado sobre o processo de liberacdo de crédito,
a equipe resolveu realizar uma pesquisa de opinido. Realizou-se uma entrevista com 0s
colaboradores envolvidos na etapa de analise de crédito, outrora detectada etapa gargalo do
processo. Os colaboradores poderiam atribuir pontos de zero a dez para possiveis causas na
lentiddo da liberacdo de crédito. Atraves dessa pesquisa, a equipe conseguiu elaborar um
grafico de Pareto, contendo as principais possiveis causas para o0 problema, juntamente com a
média dos pontos atribuidos pelos colaboradores. Como resultado se constatou que oS
sistemas utilizados no processo sdo os problemas-chave, seguido de falta de treinamento e

experiéncia, segundo os proprios colaboradores, conforme figura 9.
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Figura 9 — Construcdo de Grafico de Pareto através de pesquisa com colaboradores

Fonte: elaborado pelo autor



Feito o estudo das causas, 0 grupo fez reunides para estabelecer medidas que deverao
ser tomadas para eliminar a causa, ou seja, a construcao do plano de acdo. Os planos de agéo
foram elaborados e acompanhados através do software MSProject. A figura 10 mostra um
conjunto de medidas a serem executadas com a finalidade de atingir a meta do prazo médio de
liberacéo do Capital de Giro em cinco dias.
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Figura 10 — Plano de acdo elaborado e acompanhado atraves do MSProject.
Fonte: elaborado pelo autor

Paralelamente a execuc¢do dos planos de agdo, as equipes mensuravam o0 respectivo
indicador da &rea e reuniam-se para debater os resultados. Dependendo dos resultados
mensais dos indicadores, as medidas dos planos de agdo foram revistas, trocadas, etc.

Findo o ano de 2009 e encerrando o planejamento estratégico do ano, a empresa
obteve resultado geral obteve-se a figura 11, na qual mostra todos os resultados das metas no
final do planejamento estratégico, sendo que a cor vermelha no resultado indica que a meta
ndo foi atingida, ao passo que a cor verde no resultado indica que a meta foi atingida. No
ambito geral, cerca de 67% das metas foram atingidas.

O presidente e os diretores da empresa acharam os resultados satisfatérios, pois o
planejamento estratégico de 2009 teve um aproveitamento superior em comparacdo ao

planejamento de 2008. Esse aproveitamento superior estd relacionado com a utilizacdo das



ferramentas de apoio ao BSC, com destaque ao MSProject. Membros da diretoria afirmaram
que somente com a utilizacdo dessa ferramenta de gerenciamento de rotina 0s objetivos
puderam ser alcangados, pois 0 MSProject teve a capacidade de gerenciar diversos planos de
acdo a0 mesmo tempo e com sincronia, avisando aos colaboradores de suas tarefas

periodicamente como forma de cobranca.

Indicador Meta Resultado
1. Retorno sobre PL 25% 23,1%
2. Retorno sobre ativos 5% 5,2%
3. Variacdo da receita 60% 63,3%
4a. Custo variavel / receita total 22% 18,9%
4b. Custo fixo / receita total 36% 29,7%
4c. Receita por colaborador R$21.000 R$ 23.247
5. Prazo médio de liberagdo do Capital de Giro 5 dias 4,2
6. Receita novos produtos / receita total 8% 9,1%
7. Posicdo no ranking de taxas BACEN Entre 50 e 60 58
8. NUmero de reclamac6es/Qtd. Clientes 2% 7,3%
9. % Novos Clientes 30% 37,2%
10. % aderéncia da execugdo do orgamento 100% 115%
11. % aprovagao 80% 95,6%
12. Qtde novos produtos/servi¢os implantados 5 3
13. Qtde néo-conformidades 0 2
14a. Horas de treinamento por funcionario 3 3,2
14b. % colaboradores com desempenho superior 20% 25,6%
15. Turnover 5% 15,1%

Figura 11 — Resultado Geral da empresa findo ano 2009

Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, as metas ndo alcancadas puderam ser justificadas pelos diretores. A
empresa teve um significativo aumento do nimero de reclamacbes devido as mudancas
ocorridas em processos e na substituicdo dos softwares antigos, o que prejudicou o
atendimento. O orgamento ndo pode ser 100% executado em virtude de uma subestimacgéo
dos custos para a aquisi¢do e instalacdo dos novos softwares. O aumento de turnover se deu
também pelo fato de mudancas em processos, 0 que ocasionou demissfes. Com relacdo a
implantacdo de novos produtos, ndo se conseguiu implantar todos os cinco como inicialmente
planejado, pois a implantacdo de trés exigiu mais esforco do que o previsto. A respeito da
quantidade de ndo conformidades, ao longo da execucgdo do planejamento percebeu-se que a
meta era muito audaciosa, haja vista que a empresa € relativamente nova e ndo tinha seus

processos maduros o suficiente para ter zero de ndo conformidades, por isso foi considerado



natural duas ndo conformidades em processos ndo maduros. E finalmente o retorno sobre o
Patrimonio Liquido — PL, que foi justificado por um aumento no capital social da empresa

inesperado, que contabilmente influenciou um resultado abaixo da expectativa planejada.

5. Concluséao

O objetivo desse trabalho era de aperfeicoar a operacionalizacdo do BSC com 0 uso
de ferramentas da qualidade total e do software MSProject. Essa tentativa de aperfeicoamento
se justificou, pois ndo somente pesquisas recentes demonstraram que empresas possuem
dificuldades em executar o planejamento estratégico, como também pesquisadores relatam
que existe uma caréncia de trabalhos explorando as fases de implantacéo e operacionalizacédo
do BSC.

Embora que nem todos os objetivos do BSC da empresa foram alcancados, as
ferramentas da qualidade se mostraram eficazes no auxilio na formulagdo de planos de acdo
eficientes, através do melhor diagnostico dos problemas enfrentados pela empresa e, com
isso, 0s colaboradores foram capazes de evidenciar solucdes para 0s mesmos.

Quanto ao software MSProject, a ferramenta se demonstrou eficaz no apoio do
controle de todas as atividades envolvidas nos planos de acdo, através da possibilidade de
confeccdo de cronogramas detalhados, atribuindo recursos e organizando o tempo de duragéo
das diversas atividades com seus respectivos responsaveis pela execucdo de cada tarefa,
emitindo lembretes regularmente a todos os participantes dos planos de agéo, de tal maneira
que os planos de a¢do nédo tiveram margem para cair no esquecimento.

Essa metodologia teve como resultados um maior planejamento e controle dos planos
de acdo, maior comprometimento de equipes e, consequentemente, melhor resultado na

implantacdo do BSC, este vinculado ao sucesso da realizacéo de planos de acéo.
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