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RESUMO

CAPARICA, CELSO EDGAR. A Descrigao do Desenvolvimento da Ferramenta
Gerencial Balanced Scorecard em uma Empresa de Engenharia de Software,
2008, 50p. Monografia do curso de Ciéncias Contabeis. Universidade Federal de

Santa Catarina, Florianodpolis.

Esta monografia tem como tema central descrever a implementagédo do balanced
scorecard (BSC) na empresa Teclan Engenharia de Software Ltda. O objetivo geral
da pesquisa consiste nas descricdes do processo de desenvolvimento do BSC na
empresa, e 0s objetivos especificos abordam: apresentar conceitos de planejamento
estratégico e balanced scorecard, descrever o planejamento estratégico da empresa,
descrever a elaboragao do painel de desempenho e do mapa estratégico da empresa
pesquisada. A metodologia utilizada no presente trabalho com base na abordagem
caracteriza-se como qualitativa, com base nos objetivos como descritiva e com
relagdo aos procedimentos € um estudo de caso. A pesquisa esta baseada nas
obras de Robert Kaplan e David Norton (1997, 2000, 2004a, 2004b), apesar de haver
outras abordagens. Por meio do processo de planejamento estratégico da empresa
pode-se descrever seus pontes fortes e fracos, suas oportunidades e ameagas, bem
como apresentar o painel de desempenho e o0 mapa estratégico. Verificou-se que a
empresa enfrentou dificuldades durante o processo de desenvolvimento do BSC,
principalmente na identificagdo dos indicadores relacionados aos objetivos
estratégicos de cada perspectiva analisada, e no plano de iniciativas relativas aos
objetivos estratégicos. Como resultado da pesquisa observou-se a implementagao do
BSC em todos os setores da empresa: administrativo, técnico, comercial, marketing,

e administrativo.

Palavras Chave: Planejamento, Estratégia , Balanced Scorecard
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1 INTRODUGAO

A grande competitividade entre as organizagbes faz com que estas estejam
em constante aprimoramento de suas estratégias para garantir que os objetivos e
metas sejam atingidos. E cada vez maior o nimero de empresas no Brasil que,
diante da complexidade do cenario empresarial e de incertezas, estdo buscando

ferramentas e técnicas de suporte ao processo gerencial.

Pesquisas mostram que as organizagbes que adotam a gestado estratégica
geralmente apresentam melhor desempenho do que organizagdes que nao a
adotam. Conseguir realizar uma combinag&o ou “ajuste” do ambiente de
uma organizagdo com a estratégia, a estrutura e os processos da mesma
gera efeitos positivos no desempenho da organizacdo (HUNGER e
WHEELEN, 2002, p. 7).

Wright, Kroll e Parnel (2000, p. 38) descrevem que:

As solugdes utilizadas para acompanhamento da eficacia das organizagoes,
baseadas em indicadores financeiros, ja se mostram insuficientes no
contexto organizacional contemporaneo, em que predominam a tecnologia
da informacdo e a ampla concorréncia de mercado, desafiando as
organizagdes a adotarem novos posicionamentos estratégicos. As decisdes
tomadas apenas com informagdes contabeis dificultam a otimizagao da base
de sustentagdo do processo decisorio, refletindo principalmente nos
resultados de longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 68),

A medida que as empresas em todo o mundo se transformam para a
competicdo baseada na informagdo, a capacidade de explorar ativos
intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que a capacidade de construir e
gerenciar ativos fisicos.

Na esteira dessa nova realidade, surgiram ferramentas de suporte a gestao
estratégica das corporagbes, a exemplo do Balanced Scorecard (BSC), que

implantou uma nova visdo organizacional, com abordagem objetiva dos fatores
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criticos de sucesso e do direcionamento organizacional, com definicdo de objetivos

e de mecanismos para seu acompanhamento e avaliagao.

O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e nao-
financeiras devem fazer parte do sistema de informagdes para funcionarios
de todos os niveis da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).
Com o objetivo aplicar uma ferramenta de gestao que possibilite a empresa
Teclan Engenharia de Software efetuar seus controles de processos através de
medicbes de desempenho que caminhem em sintonia com o planejamento
estratégico, chegou-se a conclusédo que o Balanced Scorecard (BSC) é a ferramenta
mais indicada para atender as necessidades.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9):

Os objetivos e medidas utilizados no Balanced Scorecard nao se limitam a
um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado
pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios. O Balanced
Scorecard oferece o modelo para a descricéo de estratégias que criam valor.

1.2 TEMA E PROBLEMA

O tema proposto neste trabalho aborda uma pesquisa sobre a descricdo do
processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard na empresa Teclan
Engenharia de Software Ltda.

Atualmente a empresa Teclan Engenharia de Software dispde das seguintes
ferramentas para tomada de decisdes: orgcamento, fluxo de caixa, dados contabeis e
financeiros.

Estas ferramentas proporcionam aos gestores uma visao parcial de alguns
setores da empresa, e sao utilizadas principalmente para controle de fluxo de caixa e
medicao de resultados financeiros.

O problema da Teclan Engenharia de Software se concentra na necessidade

de dispor de uma ferramenta de gestao para suporte a tomada de deciséo.
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Nesse sentido, a problematica deste trabalho consiste no seguinte
questionamento: como ocorreu o processo de desenvolvimento do BSC na empresa

Teclan Engenharia de Software Ltda?

1.3 OBJETIVOS

Sera apresentado a seguir o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € descrever o processo de desenvolvimento do
BSC na empresa Teclan.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

- Apresentar os conceitos de Planejamento Estratégico e Balanced
Scorecard;

- Descrever o Planejamento Estratégico da Teclan Engenharia de Software
Ltda;

- Apresentar o desenvolvimento do painel de desempenho da empresa;

- Descrever o processo de elaboragdo do mapa estratégico da Teclan.
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1.4 JUSTIFICATIVA

As organizacdes, diante de um contexto soécio-econdémico turbulento e
instavel, necessitam cada vez mais de ferramentas de gestdo para tomada de
decisdes que permitam a eficacia das metas pré-estabelecidas.

As métricas utilizadas no acompanhamento do desempenho das
organizagdes, classicamente estiveram direcionadas a avaliar os indicadores
financeiros, importantes ainda nos dias atuais, mas nao suficientes para atender ao
grau de complexidade e o dinamismo do ambiente mercadoldgico atual.

A empresa apresenta no momento algumas ferramentas de gestdo, que
atendem parcialmente as necessidades dos gestores, ferramentas estas de carater
financeiro. Neste cenario, verificou-se a necessidade de uma ferramenta que
proporcionasse o alinhamento de todos os setores da empresa, consolidado num
modelo que possibilite o acompanhamento e medicdo dos processos da empresa
nao s6 no ambito financeiro, mas também por meio dos processos internos, para que
os gestores pudessem analisar os resultados de acordo com os objetivos pré
estabelecidos.

Constatou-se que a ferramenta de gestdo BSC atenderia as vulnerabilidades
apresentadas no sistema de gestdo atual da empresa Teclan Engenharia de
Software Ltda. A principal necessidade de gestao da referida empresa € medir os
desempenhos e acompanhar as estratégias, neste sentido segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 2), “0 balanced scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestado estratégica”.

A pesquisa detalha as etapas enfrentadas pela empresa para desenvolver seu
planejamento estratégico até a elaboragao do BSC.
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1.5 METODOLOGIA

Segundo Lakatos (1983, p.150), monografia € “um estudo sobre um tema
especifico ou particular, com suficiente valor representativo e que obedece a rigorosa
metodologia”.

Neste trabalho, quanto a abordagem do problema, o tema requer uma

abordagem qualitativa. Beuren (2004, p. 92) descreve:

Na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais profundas em relagéo
ao fendbmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa visa
destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo,
haja vista a superficialidade deste ultimo.

A expressao “pesquisa qualitativa” assume diferentes significados no campo
das ciéncias sociais. De acordo com Maanen (1979, p. 520), “compreende um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar
os componentes de um sistema complexo de significados”.

Com base nos objetivos, o presente estudo caracteriza-se como uma

pesquisa descritiva. Vieira (2002, p. 64) descreve:

As pesquisas descritivas podem se interessar pelas relagdes entre variaveis,
e desta forma, aproximar-se das pesquisas experimentais. A pesquisa
descritiva expde as caracteristicas de determinada populagéo ou fenémeno
que descreve, embora siva de base para tal explicagao.

O procedimento a ser utilizado é o estudo de caso, no qual sera abordado
um caso especifico da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda, o que permite
trabalhar o problema com maior profundidade. Gil (1994) salienta que o estudo de
caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetivos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo.

A coleta de dados foi realizada por meio de documentos, entrevistas néo

estruturadas ou informais, e observacdes dos processos internos da empresa.
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1.6 LIMITAGOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo de publicagdes ja existentes, ndo € pretendido
buscar novas abordagens para o balanced scorecard, mas sim descrevé-lo de
acordo com o processo de desenvolvimento da empresa Teclan Engenharia de
Software Ltda.

A pesquisa estd baseada apenas nas abordagens de David Norton e Robert
Kaplan apesar de haver outras para o presente tema.

Outra limitacao refere-se ao fato do estudo restringir-se a pesquisa em uma

unica empresa, nao podendo os resultados ser generalizados.

1.7 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Este trabalho sera organizado em quatro capitulos. No primeiro € apresentada
a introducéo do assunto estudado.

Apresenta-se no segundo, a fundamentagao tedrica, que aborda os conceitos
de Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico, e o
historico e as perspectivas do BSC .

E apresentado no terceiro capitulo o estudo de caso desenvolvido na empresa
Teclan Engenharia de Software, com descrigdes de seu planejamento estratégico,
bsc e o mapa estratégico.

O quarto e ultimo capitulo ira apresentar a conclusdo e recomendagdes para
futuros trabalhos da referida monografia. A seguir sdo apresentadas as referéncias

bibliograficas e 0 anexo com autorizagdo da empresa para divulgagédo do nome.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Sera abordada neste capitulo a fundamentagao tedrica, que ira apresentar o
histérico do BSC, conceitos de planejamento estratégico, balanced scorecard suas

perspectivas e o mapa estratégico.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste topico sera estudado o planejamento estratégico porém, a literatura de
Antonio Cesar Amaru Maximiano mostra que dependendo da abrangéncia e do
impacto que tem sobre a organizagdo, os planos podem ser classificados em trés
niveis: estratégicos, taticos e operacionais.

Maximiano (2000, p. 203) define planejamento estratégico como “o processo
de elaborar uma estratégia (ou plano estratégico), com base na analise do ambiente
e nos sistemas internos da organizagao”.

Segundo Maximiano (2000, p. 223), “um plano estratégico define trés
elementos do comportamento da empresa no futuro: miss&o, objetivos e estratégias”.

As empresas, por meio de seus gestores vém buscando cada vez mais
alinharem suas estratégias. Segundo Strickland e Thompson (2003, p. 1), “a
estratégia da empresa consiste do conjunto de mudangas competitivas e abordagens
comerciais que o0s gerentes executam para atingir o melhor desempenho da
empresa’.

O processo de planejamento estratégico € uma seqiéncia de analises e
decisdes que compreende as seguintes etapas principais: analise da situagao
estratégica — andlise externa (analise das ameacas e oportunidades do ambiente) —
analise interna (analise dos pontos fortes e fracos dos sistemas internos da
organizagao) — definicdo do plano estratégico, compreendendo os objetivos e a
estratégia (MAXIMIANO, 2000, p. 204), conforme demonstrado na figura 1.
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Figura 1: Cinco etapas do planejamento estratégico.
Fonte: Maximiano (2000, p. 205).

A utilizagdo do planejamento estratégico varia de organizagdo para
organizagao, de acordo com os objetivos da administragao.
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24):

Administragdo estratégica € um termo mais amplo que abrange néao
somente a administragdo dos estagios ja identificados, mas também os
estagios iniciais de determinacdo da missao e os objetivos da organizacao
no contexto de seus ambientes externo e interno.

E fundamental o envolvimento da alta administragdo nesse processo,
principalmente na tomada de decisées que busquem adaptagcdes com seu ambiente.
O sucesso da implementagdo da estratégia € um esforgo continuo dos
gestores, pois € fundamental que a organizagao esteja comprometida em seu todo,
para que seus direcionadores sejam medidos de forma a ajudar no alcance dos

objetivos.

A execugao competente de uma estratégia mediocre raramente qualifica um
gerente para uma estrela de ouro. Somente quando os gerentes combinam
um bom estabelecimento de estratégia com boa execucao de estratégia é
que os resultados reais se aproximam do potencial maximo (Strickland,
Thompson, 2000, p. 2).
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O planejamento deve ser aprimorado de acordo com as mudangas no
mercado e os préprios resultados obtidos pela organizagdo. Maximiano (2000, p.
204), em relagao a figura 2 descreve:

A analise da situagao estratégica ou posi¢ao estratégica é o ponto de partida
para a elaboragdo do plano estratégico de uma organizagao. O diagndstico
deve focalizar cinco elementos: objetivos e metas, clientes e mercados,
produtos e servigos, vantagens competitivas e desempenho.

Figura 2: Cinco focos da analise da situagéo estratégica atual.
Fonte: Maximiano, 2000, p. 205.

Segundo Strickland e Thompson (2003, p. 13), “o processo de
elaboragao/implementacao de estratégias consiste de cinco tarefas gerenciais inter-
relacionadas™:

1. Decidir em que negdcios a empresa estara e formar uma visédo estratégica de
para onde a empresa precisa ser direcionada — em verdade, difundir na

organizagao um sentimento de meta, fornecendo orientacéo de longo prazo e

estabelecendo uma misséo clara a ser cumprida;
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2. Converter a visao e missao estratégica em objetivos mensuraveis e objetivos
de desempenho;

3. Elaborar a estratégia em objetivos desejados;

4. Implementar e executar a estratégia escolhida eficientemente e eficazmente;

5. Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e ajustar o rumo de

longo prazo, os objetivos, a estratégia.

Apo6s o entendimento das nogdes de planejamento estratégico, apresenta-se a

seguir a ferramenta balanced scorecard.

2.2 BALANCED SCORECARD

A seguir sera apresentado um estudo especifico sobre a ferramenta gerencial
balanced scorecard, seu historico, seus conceitos e consideragbes gerais, 0 mapa

estratégico, e as perspectivas utilizadas normalmente nas empresas.

2.2.1 Histérico do Balanced Scorecard

A bibliografia de Kaplan e Norton (1997) descreve que no inicio da década de
noventa surgiu nos Estados Unidos a preocupagdo em como medir a performance
das organizagbes, visto que havia uma percepgdo por parte dos executivos e
estudiosos do assunto de que os métodos existentes para avaliagdo do desempenho
empresarial, em geral apoiados em indicadores contabeis e financeiros, estavam se
tornando obsoletos para as tomadas de decisoes.

Por meio do Instituto Nolan Norton, organizou-se um estudo em diversas
empresas, intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future. Esta
pesquisa contou com a participacdo de David Norton, executivo principal do Nolan
Norton, que foi o lider do estudo, e que teve Robert Kaplan como consultor

académico. A principio foram estudados casos inovadores de mensuragao de
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desempenho, dentre eles, o da Analog Devices, que utilizava um recém-criado
scorecard corporativo.

As discussbes em grupo levaram a uma ampliagdo do scorecard para as
quatro perspectivas, que se transformou no que chama-se de balanced scorecard.
De acordo com a prépria publicagdo de Robert Kaplan e David Norton em 1997, a
conclusdo do estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os
beneficios desse sistema equilibrado de medicdo estratégica. As constatagdes do
grupo de estudos foi sintetizada em um artigo, The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance, publicado na Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de
1992).

Kaplan e Norton ainda em sua publicacdo de 1997 relatam que com a
utilizacdo do balanced scorecard por diversas empresas, verificou-se que o0s
executivos utilizavam o BSC ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia,
mas também para gerencia-la.

Depois de mais alguns artigos e varias experiéncias de implementagao do
balanced scorecard , em 1997 Robert Kaplan e David Norton langam um livro sob o
titulo “A Estratégia em Acao: balanced scorecard”. Em 2000 os autores publicaram o
livro sob o titulo “Organizacdo Orientada para a Estratégia”’. Em 2004 foi langado
pelos autores o livro sob o titulo “Mapas Estratégicos: Convertendo Ativos Intangiveis
em Resultados Tangiveis”. A ultima publicagédo dos autores foi realizada em 2006
sob o titulo de “Alinhamento”.

2.2.2 Conceito e Consideragdes Gerais do BSC

A ferramenta gerencial BSC vem sendo utilizada por varias organizagdes que
estdo em busca de uma ferramenta que as auxiliem no acompanhamento da

estratégia definida. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2):

O balanced scorecard continua enfatizando a busca de objetivos financeiros,
mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. O
scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
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equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que as empresas acompanhem
o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na
construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para crescimento futuro.

Nas organizagdes, quase sempre, para que novas ferramentas gerenciais
sejam adotadas é necessario o envolvimento de todos os membros da organizagao.

O balanced scorecard nao é diferente, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9):

O BSC deixa claro que as medidas financeiras e nao-financeiras devem
fazer parte do sistema de informacao para funcionarios de todos os niveis da
organizagao. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender as
conseqliéncias financeiras de suas decisbes e agdes; os altos executivos
precisam reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo.

Para que a aplicagdo do balanced scorecard acontega € necessario que a
organizagao tenha definidos de forma clara a missdo e estratégia da area de
negocios. Kaplan e Norton (1997, p. 9) descrevem:

0 balanced scorecard deve traduzir a missao e a estratégia de uma unidade
de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as
medidas internas dos processos criticos de negécios, inovacao, aprendizado
e crescimento.

Na obra de Kaplan e Norton na pratica de 2004 é enfatizado que para
elaboragdo do balanced scorecard é preciso definir os objetivos estratégicos de
acordo com a perspectiva financeira, do cliente, interna e de aprendizado e
desempenho. Sdo estabelecidos os indicadores, que sdo avaliadores dos objetivos
propostos. Deve ser criadas metas para acompanhamento dos objetivos
estratégicos, e por ultimo deve-se estabelecer iniciativas, que indicam ag¢des para
buscar os objetivos.

O balanced scorecard, proposto pela primeira vez na edicdo de janeiro-
fevereiro de 1992 da Harvard Business Review oferece aos executivos um
referencial abrangente para traduzir os objetivos estratégicos da empresa num

conjunto de indicadores de desempenho. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 32),
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“muito mais do que mero exercicio de mensuragao, o balanced scorecard € um
sistema gerencial capaz de motivar melhorias drasticas em areas criticas como
produtos, processos, clientes e mercados”.

Kaplan e Norton (2001, p. 52) enfatizam que sem o apoio e a participagao da
alta administracéo, o projeto de implementacdo do BSC nao deve ser iniciado e
apresenta as etapas para a execucdo de um BSC consistente: arquitetura do
programa de medicao; definicdo dos objetivos estratégicos; escolha dos indicadores
estratégicos; e elaboragao do plano de implementagao.

A Rockwater, subsidiaria integral da Brown e Root/Halliburton, empresa com
atuacdo global nas areas de engenharia e construgdo, € a lider mundial em
atividades de engenharia e construgdo submarinas. Segundo Kaplan e Norton
(2004b, p. 40):

O balanced scorecard ajudou a geréncia da Rockwater a enfatizar a visdo
das operagdes como processos, a motivar os empregados e a incorporar o
feedback dos clientes nas operagdes. Também promoveu o consenso sobre
a necessidade de criar parcerias com os clientes criticos, sobre a
importancia de obter redugbes substanciais nos incidentes relacionados com
a seguranca e sobre a preméncia de melhorar o gerenciamento de todas as
fases dos projetos de muitos anos de duragéo.

O balanced scorecard sugerido por Kaplan e Norton enfatiza o
acompanhamento da estratégia da organizagao por meio das quatro perspectivas e
de indicadores de desempenho, que devem estar interconectados, conforme

evidencia a figura 3.
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Figura 3: O balanced scorecard interconecta os indicadores de desempenho.
Fonte: Kaplan e Norton ( 2004b, p. 11).

De acordo com a figura 3, os gerentes por meio do BSC podem visualizar a
empresa sob quatro importantes perspectivas, porém precisam responder as quatro

questdes necessarias.

2.2.3 Mapa Estratégico

O mapa estratégico auxilia as organizagbes na visualizagdo das relagdes

entre os componentes que estdo na estratégia. Para Kaplan e Norton (2004a, p. 10),
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“O mapa estratégico € a representacao visual das relagdes de causa e efeito entre os
componentes da estratégia de uma organizagao, é tdo importante quanto o balanced
scorecard para os executivos”.

A descricdo da estratégia € traduzida no mapa estratégico, que explana de
maneira clara os objetivos do planejamento estratégico da organizacdo. E importante
que os colaboradores tenham em mente a importancia de seus servigos para o
cumprimento dos objetivos contidos no mapa estratégico. Segundo Kaplan e
Norton (2004b, p. 100):

Os mapas estratégicos “proporcionam aos empregados uma percepgéo
clara de como suas fungbes estdo ligadas aos objetivos gerais da
organizagdo, possibilitando que trabalhem de maneira coordenada e
colaborativa em prol das metas almejadas pela empresa.

Os mapas estratégicos sao utilizados tanto no setor privado como no publico e
nas entidades sem fins lucrativos, porém com algumas diferengas, principalmente no
desempenho do cumprimento da missdo. Kaplan e Norton (2004a, p.9) descrevem

que:

As organizagdes do setor privado, em qualquer setor econdmico, podem
adotar um perspectiva financeira homogénea: aumento do valor para os
acionistas. Ja as organizagdes do setor publico e as entidades sem fins
lucrativos abrangem um conjunto amplo e diversificado de missbes e,
portanto, devem definir seu impacto social e seus objetivos maiores de
maneira diferente.

A figura 4 mostra a relagéo de causa e efeito entre as quatro perspectivas do
mapa estratégico até chegar a estratégia tracada pela organizacdo. E apresentada
uma reflexdo para cada uma das perspectivas no sentido de que a organizagao

possa a partir deste ponto definir os objetivos estratégicos.
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Figura 4: Mapas estratégicos: o modelo simples de criagéo de valor.
Fonte: Kaplan e Norton (20043, p. 8)

Kaplan e Norton (2004a, p. 10) descrevem alguns principios para o mapa
estratégico: a estratégia equilibra forgas contraditérias (investimentos em ativos
intangiveis conflitam com o corte de custos no curto prazo); a estratégia baseia-se
em proposigao de valor diferenciada para os clientes (a satisfagcado do cliente é fonte
da criacdo de valor sustentavel); cria-se valor por meio dos processos internos
(processos internos eficazes e alinhados determinam como se cria e sustenta valor);
a estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos (cada grupamento
de processos internos fornece beneficios em diferentes momentos); o alinhamento
estratégico determina o valor dos ativos intangiveis (a perspectiva do aprendizado e
crescimento trata dos ativos intangiveis da organizagcdo e de seu papel na
estratégia).

Segundo Kaplan e Norton (2004b, p. 101):
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Na era da informacgao, as empresas precisam cada vez mais criar e mobilizar
ativos intangiveis, por exemplo, relacionamento com clientes; habilidades e
conhecimento dos empregados; tecnologias da informagao; e uma cultura
organizacional que estimule a inovacao, a solugcao de problemas, além de
melhorias gerais na organizagao.

Os mapas estratégicos mostram como a organizagéo transforma suas agoes,

incluindo ativos inatingiveis em resultados tangiveis.

2.2.4 Perspectiva Financeira

No BSC a perspectiva financeira mede os indicadores financeiros,
segundo Kaplan e Norton (2004b, p. 20):

Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a implementagéao e a
execucgao da estratégia da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o
crescimento e o valor para os acionistas.

Por se tratar de uma perspectiva financeira, ela consegue medir o
desempenho das demais, pois as agdes feitas em outras perspectivas irdo refletir em
resultados financeiros.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 26), “as medidas financeiras de
desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagéo e
execucgao estao contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros”.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 50):

Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do
scorecard.

Cada organizacao verifica quais indicadores mais se adéquam aos objetivos
propostos na perspectiva financeira. Os sugeridos por Kaplan e Norton (2004b, p.
44) é retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado
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2.2.5 Perspectiva dos Clientes

As organizagdes procuram verificar dentro dos seus mercados quais clientes

séo alvos. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 26):

Na perspectiva do cliente, o balanced scorecard permite que os executivos
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de
negocios competirda e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos alvos.

O balanced scorecard apresenta a perspectiva dos clientes como necessaria
para as empresas poderem definir os clientes que irdo fazer parte dos objetivos
estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (2004b, p. 12), “para colocar em
funcionamento o balanced scorecard, as empresas precisam definir metas de prazo,
de qualidade e de desempenho e servigos, para depois converter essas metas em
indicadores especificos”.

Os clientes definem o sucesso de uma organizagéo, Kaplan e Norton (1997, p.
68), afirmam que “empresas que tentam ser tudo para todo mundo normalmente
acabam nao sendo nada para ninguém. ”’

Kaplan e Norton (2004b, p. 46) sugerem como indicadores para esta

perspectiva: retencao, satisfacao, participacao de mercado e conta.

2.2.6 Perspectiva dos Processos Internos

Com o objetivo de melhorar o desempenho, as organizagdes procuram alinhar
seus processos internos de forma continua. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p. 27), “na perspectiva dos controles internos, os executivos identificam os processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia”.

A perspectiva dos processos internos se aplica ndo s6 a processos ja

existentes, mas também a criagdo de outros que sejam necessarios para alcangar os
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objetivos estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 27), “os objetivos dos
processos no BSC destacam os processos, dos quais varios talvez nado estejam
sendo executados atualmente, que s&o absolutamente criticos para o sucesso da
estratégia da empresa”. Para Kaplan e Norton (2004b, p. 16), “os indicadores
voltados para clientes sao importantes, mas devem ser convertidos em atividades
internas da empresa para atender as expectativas do cliente.

Kaplan e Norton (2004b, p. 46) sugerem como indicadores: qualidade, tempo

de resposta, custo de langamentos de novos produtos.

2.2.7 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

As organizagbes diante da forte concorréncia procuram manter em seus
quadros de funcionarios profissionais capacitados. Os investimentos em aprendizado
e crescimento almejam resultados em longo prazo. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p. 29), “o aprendizado e o crescimento organizacional provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas, e procedimentos organizacionais. ”

A perspectiva do aprendizado e crescimento impulsiona os objetivos das
demais perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997, p. 131), “os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes

nas trés primeiras perspectivas do scorecard”.

Para Kaplan e Norton (2004b, p. 18):

Apenas mediante a capacidade de langar novos produtos, criar mais valor
para os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia operacional a
empresa sera capaz de ingressar em novos mercados e de aumentar suas
receitas e margens, em suma, crescer e assim aumentar o valor para o
acionista.

Kaplan e Norton (2004b, p. 46) sugerem como indicadores: satisfagdo dos
funcionarios, e disponibilidade dos sistemas de informacgéao.



3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado um estudo de caso sobre a implementagao
da ferramenta gerencial balanced scorecard na empresa Teclan Engenharia de
Software Ltda. A empresa autorizou a publicagéo da razéo social nesta pesquisa por

meio de seu so6cio administrador, conforme anexo.

3.1 HISTORICO E FILOSOFIA DA EMPRESA

A Teclan Engenharia de Software foi fundada em 1991, inicialmente por treze
sécios, na cidade de Florianépolis. Surgiu com o proposito de integrar a solugao
Teclan Directory Assistance, de automagao do servigco de Auxilio a Lista (102), a
plataforma de comutagado na antiga Telerj (hoje Telemar). Esta iniciativa caracterizou
o pioneirismo da Teclan na vocalizagao das consultas ao servico de auxilio AA lista
telefénica. Ao longo de sua existéncia, a Teclan vem desenvolvendo solug¢des para
mercado de CTI (Computer Telephony Integration). Durante grande parte deste
periodo, manteve-se focada no segmento de Operadoras de Telefonia Fixa,
especializando-se e promovendo o aprimoramento continuo da sua solugao Directory
Assistance.

Ha alguns anos a empresa decidiu ampliar sua linha de produtos, oferecendo
solugdes completas para a operacionalizacdo das atividades essenciais de call
centers e contact centers, iniciando sua atuagdo no Segmento Corporativo. A Teclan
esta habilitada a integrar seus produtos com plataformas e tecnologias de hardware
de todos os setores do mercado, possibilitando-a a visualizar negécios no mercado
externo.

A empresa esta localizada no bairro da Trindade, no municipio de
Floriandpolis. Atualmente possui quatro soécios, sendo que dois ocupam cargos de
diretoria: um diretor técnico e outro diretor de negdcios que também acumula a

funcdo de presidente conforme organograma apresentado na figura 5. A empresa



31

possui 32 funcionarios, divididos nos setores de suporte, técnico, comercial,
marketing e administrativo/financeiro/recursos humanos. O setor de suporte é
responsavel pelo atendimento aos clientes pds venda, treinamentos e instalagbes de
softwares da Teclan. O setor técnico desenvolve novos softwares e aperfeigoa os ja
existentes, além de participar de instalagbes e treinamentos. A area de marketing
busca a captacao de clientes por meio da divulgagado da empresa e traga um estudo
periddico do mercado no qual a Teclan esta inserida. A area de comercial realiza a
negociagao com os clientes e busca a captacao de clientes em parceria com a area
de marketing. O setor administrativo/financeiro/recursos humanos € responsavel pela
gestao de contratos, gestao financeira, compras, gestao da politica de pessoal e pela
escrituragao contabil.

O diretor presidente gere o setor comercial, de suporte e marketing. O diretor
técnico gere a area de desenvolvimento. O setor administrativo/financeiro/recursos
humanos é subordinado a presidéncia bem como, os setores de recepg¢ao e apoio
administrativo da empresa.

Na Teclan existe ainda um comité formado por gestores de projetos e socios
destinados ao acompanhamento da qualidade dos processos de software, como

pode ser observado na figura 5.

Presidéncia
Comité de Garantia da Qualidade
I I
Diretoria de Negdcios Diretoria Técnica
|
Comercial Marl:e|ting CS'!C FinanclJ Apoio Adm. Desenvolvimento
RE:EL;ED

Figura 5: Organograma da empresa.
Fonte: Diretor de Negdcios da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda.
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3.2 ELABORAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA TECLAN

Serdo apresentadas a seguir as etapas desenvolvidas pela empresa Teclan
Engenharia de Software Ltda durante o periodo de 08/2007 a 12/2007, desde as
fases que antecedem o planejamento estratégico até a elaboragdo do balanced
scorecard.

Segundo Maximiano (2000, p. 203), “A estratégia abrange os objetivos da
organizagao na relagdo com seu ambiente: a selegdo dos produtos e servigos e dos
mercados e clientes com os quais a organizagao pretende trabalhar”.

O planejamento estratégico da Teclan Engenharia de Software teve
assessoria do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI. Teve inicio em
agosto de 2007 com participagédo efetiva dos quatro socios da empresa, além de
participagcbes de gerentes de projetos e do autor desta monografia. A empresa
definiu um prazo de quatro anos para execugao completa do planejamento. Ao
decorrer de cinco reunides os socios da empresa realizaram a analise da situacao
estratégica atual bem como definiram a missao, o negdcio, os valores e a visao da
empresa, que serao apresentados a seguir:

- Missdo da Empresa: “Desenvolvimento e fornecimento de solu¢des de tecnologia
de informagdes e comunicagdes em telesservigos, com o objetivo de aumentar o
desempenho e os resultados nos negocios de nossos clientes, visando a
perpetuagdo da Teclan no mercado, trazendo bem estar aos seus acionistas e
colaboradores”;
- Negocio: “Solugdes para telesservigos”;
- Valores: - Transparéncia — Qualidade — Pessoas — Compromisso — Inovagao —
Competitividade — Rentabilidade;
- Viséo: “Ser a empresa nacional referéncia de mercado no fornecimento de solugdes
para telesservigos”;

No quadro 1 é apresentada a analise interna da empresa, e no quadro 2

a analise externa.
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ANALISE INTERNA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Fornecedor de alta tecnologia para dois dos
maiores consumidores do mercado

Equipe de vendas reduzida nos

resultados

impacta

Competéncia em DA e discador

Excesso de re-trabalho e muita incidéncia de
bugs

Capital intelectual técnico forte: BD, Delphi, Kylix,
CTl, URA

Adaptacdo as prioridades dos clientes,

impactando em acdes internas

N&o dependéncia de PABX de terceiros

Processo de resposta de instrugdo técnica muito
demorado

Adocgédo de praticas de gestédo e relacionamento
com clientes (CMMI, TTIL)

Capacidade de investimento reduzida

Trabalho em equipe

Excesso de atribuigbes ao centro de suporte ao
cliente — CSC

Baixa dependéncia da variagao do dolar

Custo de implantacdo igual para clientes grandes
€ pequenos

Competéncia da equipe Teclan

Comunicacao interna reduzida

Quadro 1: Analise interna da empresa.
Fonte: A empresa.

A anadlise interna da empresa descrita no quadro 2 ocorreu por meio de

reunides onde utilizou-se questionarios respondidos pelos quatro soécios da empresa.

Cada apontamento citado tem um grau de relevancia dentro da empresa.
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ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Aliangas estratégicas

Dependéncia financeira de trés clientes

Aceleracdo do desenvolvimento econdmico por
meio de investimentos governamentais

Alcatel investindo agressivamente em cliente na
base instalada da Teclan

Cliente viabiliza/potencializa oportunidade de
adquirir expertise em cobranga

Tecnologias de concorrentes que substituam
nossos produtos

Cliente  Contax:
Discador, Gravador

sinergia  multiplataforma,

Legislagao/regulamentagao

Espaco para inovagao

Surgimento de concorrentes no mercado

corporativo baseado em solugdes free

Exploracao de EDA na telefonia mével

Poder da marca dos concorrentes

Oferta de servigos profissionais: suporte local,
treinamento, consultoria

Resisténcia dos principais players de PABX para
acesso CT] a plataforma

Voice marketing com Ipack

Popularizagéo dos precgos de solugdes /P

Desenvolvimento de CT/ fora de CTI-Connect

Mudanca constante dos decisores e
influenciadores de deciséo no cliente

Exportagéo

Evolucéao técnico-comercial dos concorrentes

Exploragdo da plataforma SMS, MMS da Teclan
nos seus segmentos de mercado

Linhas de financiamento disponiveis

Quadro 2: Analise externa da empresa.
Fonte: A empresa.

A analise externa apresentada no quadro 2 foi realizada em encontros entre

0s quatros socios, onde se tragcou analises do mercado de software para

telesservigos. As informagdes foram disponibilizadas pelo setor de marketing da

empresa.
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A empresa Teclan Engenharia de Software por meio de seus quatro socios, e
para alimentar o planejamento estratégico, levantou os avangos tecnoldgicos que
podem vir a influenciar o negécio.

» O mundo voip, telefonia /P, convergéncia;
Datacenter,
Equipamentos moveis mais poderosos;
Evolucéo dos recursos de comunicagao de dados e voz;
ASR/TTS/VSF;
PA remota;
MMS/SMS/E-mail;
Tecnologia de mapas e rotas;
VXML;
TV digital interativa;

V V V V V V V V V V

SOA: arquitetura.

A empresa considerou importante a realizacdo dos apontamentos acima por
considerar importante a empresa preparar-se para possiveis mudangas no mercado

na qual esta inserida, e ter alternativas para melhorar ainda mais suas tecnologias.

3.3 MAPEAMENTO DA ESTRATEGIA DO NEGOCIO

A elaboracdo do mapa estratégico da empresa ocorreu ao longo de cinco
reunides. A elaboragdo do mapa contou com a participagado dos socios, gerentes de
projeto, Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI, e do autor desta
monografia. O mapa da empresa conforme apresentado na figura 6 foi baseado nas
quatro perspectivas do BSC: financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento. Definiu-se como estratégia o aumento da produtividade e o crescimento
da receita. Sera apresentada nos préximos paragrafos a descrigdo do mapa

estratégico da empresa (figura 6).
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Na perspectiva financeira o objetivo tragcado foi diversificar a origem da
receita, buscar o equilibrio financeiro do custeio, aumentar a receita, e aumentar a
lucratividade. O objetivo de diversificar a origem da receita esta diretamente ligado a
perspectiva de clientes, pois sera alcangado por meio do aumento da carteira de
clientes. O equilibrio do custeio, 0 aumento da receita e da lucratividade também
dependem da perspectiva de clientes e sera alcancado por meio do foco no
mercado: aumento do valor agregado ao cliente, aumento da satisfagcao do cliente e
fidelizacao de clientes.

Os objetivos dos processos internos atuam de forma decisiva para a
perspectiva dos clientes. O objetivo do aumento do valor agregado para o cliente
depende da inovagao contida nos processos internos. O aumento da satisfagdo dos
clientes esta vinculado a melhoria dos processos de atendimento ao cliente. O
aumento da carteira de clientes depende diretamente da exceléncia dos processos
internos.

Os objetivos contidos na perspectiva de aprendizado e crescimento
funcionam como alicerce para as demais. Os objetivos de manter o clima
organizacional favoravel, aumentar a produtividade, e desenvolver competéncias em

todos os niveis formam a perspectiva de aprendizado e crescimento da empresa.
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Visdo: Ser empresa nacional referéncia de mercado no
fornecimento de solucOes para teleservicos

Financeirg Produtividade

Diversificar a origem Buscar o equilibrio Aumentar a Aumentar a
das receitas financeiro do custeio receita lucratividade

Aumentar a Buscar a fidelizagéo Aumentar a Satisfacdo Aumentar o valor
base de clientes de clientes dos clientes agregado ao cliente
S f s

Inovacao

Processos internos /B3 ELTERT TN Bl Orientacdo para o Cliente

Desenvolver solucbes
de alto valor agregado

Atingir exceléncia nos Melhorar os processos de
processos aperacionais atendimento ao cliente
\

et A
crescimento

Desenvolver competéncias Aumentar a Manter clima
em todos o0s niveis Produtividade organizacional favoravel

J

Figura 6: Mapa estratégico da Teclan Engenharia de Software Ltda.
Fonte: A empresa.

Os socios da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda divulgaram o
mapa estratégico por toda a organizagao por meio de reunides e intranet. Procurou-
se ao decorrer do periodo de implementacdo demonstrar ao quadro funcional como
cada funcéo estava ligada aos objetivos estratégicos contidas no mapa estratégico
da empresa. Pode-se observar que a ferramenta criou procedimentos operacionais e
de acompanhamento de desempenho antes inexistentes.

O desenvolvimento do planejamento estratégico proporcionou a empresa
discutir e levantar seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameacas,
questbes que nao eram discutidas com muita freqliéncia entre os gestores da

empresa.
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3.4 OPERACIONALIZACAO DO MAPA ESTRATEGICO

A elaboragdo do painel de desempenho da empresa Teclan Engenharia de
Software Ltda se deu ao longo de dez reunides, com a participagao dos gerentes de
todos os setores da empresa, dos quatro soécios, do Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial, e do autor desta monografia que também é um colaborador
da empresa. A empresa, por meio de seus quatro socios salientou estar
implementando a ferramenta do balanced scorecard por acreditar que trara
contribuicbes no sentido de poder alinhar as agbes da empresa a sua estratégia. O
balanced scorecard foi implementado em todos os setores da empresa, o que
possibilita uma visdo da empresa como um todo para os sécios. As etapas de
execucao seguiram as etapas enfatizadas por Kaplan e Norton em sua obra,
Organizagdo Orientada para Estratégia, langado em 2000, que descrevem quatro
etapas: | — Arquitetura do Programa de Medicdo; Il — Definicdo dos objetivos
Estratégicos; Il — Escolha dos Indicadores Estratégicos; IV — Elaboragao do Plano de
Implementacgao.

Na etapa de arquitetura do programa de medi¢cado os socios realizaram
reunides com discussdes sobre os direcionadores do negdcio da empresa, da viséo,
misséo, valores, e analisaram sua concorréncia no mercado. Nas reuniées ocorreram
também abordagens sobre a forma de agir da empresa Teclan Engenharia de
Software em relacdo a pregos, modelo de negdcio, atitude, forca de vendas e
produto.

A etapa de definicdo dos objetivos resultou o mapa estratégico da
Teclan. Definiu-se os objetivos de acordo com as quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, crescimento e aprendizado, conforme & apresentado no
quadro 3.

A escolha dos indicadores aconteceu com o envolvimento de toda equipe
funcional da empresa. O quadro 3 mostra que a definicdo dos indicadores baseou-se

nos objetivos de cada perspectiva.
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PLANO DE INDICADORES

N Unidade Coleta 2008
Perspectiva Objet’lv_o "°!“e e Definigao (férmula de calculo)| de |Polaridade| (periodicidade e | .. Dat? para For_1te ge
Estratégico Indicador Medida responsabilidade) disponibilizagado| Indicador
(Receita - despesas -
AUMENTAR A F— investimentos - provisoes - o Maior o - relatério o
LUCRATIVIDADE | Lucro liquido imposto de renda - % | Melhor |Mensal/sécioC | atédia10 | g - oirg 9%
contribuigao social) / receita
. ((Total do Faturamento do ano| . -
AUMENTAR A Crescimento do vigente/Total do Faturamento % Maior Mensal / Sécio C até dia 10 _relator!o 10%
RECEITA Faturamento do ano anterior) -1) *100 Melhor financeiro
Eauilibrio do Receita Recorrente melhor relatério
qCusteio Contratada - Investimento - R$ |maior que| Mensal / Sécio C até dia 10 financeiro R$ 0,00
Despesas - Provisdes zero
BUSCAR o melhor
EQUILIBRIO Planejamento Orgamento o Co L - o
FINANCEIRA | FINANCEIRO DO Orgamentario |Previsto/Orgamento Realizado| o proximo | Mensal / Sécio C até dia 10 orgamento 100%
CUSTEIO de 100
melhor
Reserva de Capital| Investimentos + Provisdes R$ préoximo | Mensal / Sécio C até dia 10 orgamento 260 Ego 00
da meta T
Origem das % de Receita Individual de melhor maximo
Receitas Clientes A (receitas mensais % proximo | Mensal / Sécio C até dia 10 fluxo 32 59
DI(\)IIE:-\(’;SE"I;II(I:)‘:gA Recorrentes superiores a R$10.000,00) da meta 7o
RECEITAS : .
Clientes A numero de clientes A und Maior Mensal / Sécio C até dia 10 fluxo 5 clientes
Melhor A
Crescimento da (Total Clientes do Maior
CLIENTES . periodo/Total Clientes do % Mensal / Sécio C até dia 10 fluxo 75%
AUMENTAR A | base de Clientes periodo anterior)*100 Melhor
(:BSSET[:EIES % de entrevistados que
Referéncia de declaram a Teclan entre as o Maior |Semestral / Sécio . o
P % Setembro pesquisa 10%
Mercado empresas referéncia de Melhor A
mercado
((Total de Clientes
fieis(clientes ha mais de 2 Maior
anos)do periodo/Total de % Melhor Mensal / Sécio C até dia 10 contratos 0%
BUSCAR A Clientes fiéis do periodo
FIDELIZACAO DE Fidelidade anterior)-1)*100
CLIENTES ((receita de clientes fieis do melhor
;;gr_mdolrecglta de clle_ntes % préximo | Mensal / Sécio C até dia 10 contratos e 2%
ieis do periodo anterior)- de 100 fluxos

1)*100
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% de Clientes que se Maior | Semestral / s6cio margo e
Satisfagao declaram muito ou totalmente| % Melh A ¢ b Pesquisa 75%
satisfeitos elhor setembro
AUMENTAR A o . L.
SATISFAGAO DOS|  Insatisfagdo oo de Clientes que se % | gepor | Semestral/sécio]  margo e Pesquisa 5%
CLIENTES eclaram insatisfeitos elhor setembro
- Numero de reclamagoes o Menor . - o
Reclamacoes procedentes ao CSC / Cliente %o Melhor Mensal / sécio A até dia 10 Sc+ 1%
AUMENTAR O Média dos pontos
VALOR Valor Relativo do | multiplicados pelos pesos ontos Maior | Semestral / s6cio margo e Pesquisa
AGREGADO AO | Produto/Servigo | relativos, em cada item de P Melhor A setembro q
CLIENTE avaliagao, dividida pelo pregco
DESENVOLVER Receitas de % de novas receitas de
SOLUCOES DE Solucoes lsolugdes inovadoras o Maior mensal / Comité até dia 10 contratos e 10%
ALTO VALOR Inovagoras (produto/servigos/estratégias) 0 Melhor fluxo 0
AGREGADO langadas a menos de 2 anos
. % de entrevistados que . L
Raplqez de declaram a Teclan rapida no % Maior | Semestral / sécio margo e Pesquisa 70%
Atendimento atendimento Melhor A setembro
. % de Clientes que se . .
Qualidade do : o Maior | Semestral / sécio margo e . o
MELHORAR OS Atendimento dec_:largm muito ou tota!mente % Melhor A setembro Pesquisa 80%
PROCESSOS PROCESSOS DE satisfeitos com o atendimento
INTERNOS ATEN(I:DIMENTO AO Atendimento de % de atendimentos das Maior
LIENTE Demandas demandas nos prazos % Melhor mensal / sé6cio B até dia 10 oS 80%
Compromissadas acordados
. o . .
Atendimento % de atendlmento_s nos % Maior mensal /s6cio A até dia 10 Sc+ 20%
Contratado prazos estabelecidos Melhor
IATINGIR A o . o
EXCELENCIA NOS | Qualidade dos % de conformidade do . Maior | trimestral / sécio o Auditoria de )
. produto/servigo em relagao ao| % até dia 10 produto e 90%
PROCESSOS Produtos/Servigos padrio Melhor B processo
IOPERACIONAIS
DESENVOLVER o L . I
= % de aderéncias as praticas . . L. Auditoria de
COMPETENCIAS Maturidade do modelo catarinense para % Maior | trimestral / sécio até dia 10 produto e 60%
EM TODOS 0OS P Melhor B
NIVEIS exceléncia, CMMI, ITIL processo
Rl ERAS AUMENTAR A % lizado d tas d Mai indicad d
E L % realizado das metas das o aior . - - indicadores de o
APRENDIZADO| PRODUTIVIDADE Produtividade areas %o Melhor trimestral /sécio B| até dia 10 processos 0%
MANTER O CLIMA o —— . pesquisa de
ORGANIZACIONAL |Satisfacéo Interna % do mglc;e g~eral de % MMaI;]or anual d%zlemdb_rol satisfacdo dos| 90%
FAVORAVEL satistagao elhor audio colaboradores

Quadro 3: Painel de desempenho da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda.

Fonte: A emp

resa.
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Os objetivos da perspectiva financeira foram formados pelos seguintes
indicadores: lucro liquido, crescimento do faturamento, equilibrio do custeio,
planejamento orgcamentario, reserva de capital, origem da receita recorrente, clientes
A. Os indicadores dos objetivos da perspectiva de clientes foram formados por:
crescimento da base de clientes, referéncia de mercado, fidelidade, satisfagéo,
reclamacgoes, valor relativo do produto/servigo. Para os objetivos da perspectiva de
processos internos foram definidos os seguintes indicadores: receitas de solugdes
inovadoras, rapidez de atendimento, qualidade do atendimento, atendimento de
demandas compromissadas, atendimento SLA, qualidade dos produtos/servigos. Por
fim para os objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento foram definidos
os seguintes indicadores: maturidade, produtividade, satisfagao interna.

No painel de desempenho da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda
todos os indicadores estdo ligados aos seus respectivos objetivos, bem como é
explanado a forma para mensurar cada indicador.

Na etapa de elaboragédo do plano de implementagdo os socios e gerentes de
projetos da empresa Teclan Engenharia de Software definiram metas para cada
indicador e iniciativas. Nesta etapa os socios criaram planos de agao e responsaveis,
a fim de direcionar a implementacdo da estratégia. A elaboragao das iniciativas foi
definida pelos sécios, sendo que para cada iniciativa direcionou-se um sdécio
responsavel.

Serdo apresentadas no quadro 4 as iniciativas adotadas pela empresa Teclan
Engenharia de Software Ltda. Ressalta-se que a empresa até o momento nao
finalizou a definicdo de todas suas iniciativas relacionadas aos indicadores de

desempenho.
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Indicador Iniciativa

Crescimento do faturamento -Implementar a reestruturacao do
negoécio/vendas visando maior dinamica,
aumento das vendas, foco no Ipack,
mercado small/médium.

Satisfacao -Implementar suporte de tecnologia,
conteudo e advertising em DA/EDA.

Valor relativo do produto/servigo -Implementar novas versdes que atendam:
adicdo de valor na base instalada e
mantenha a existente na area de call
center.

- Implementar servicos de funcionalidades
no Ipack com foco em cobranga que
agreguem valor ao cliente.

Fidelidade -Lancar e consolidar Mobile como midia
para acesso a conteudo e advertising em
DA/EDA.

Receita de solu¢des inovadoras -Implementar a parceria Teclan x Nuance.

Qualidade dos produtos e servigos -Implementar novas versdes que atendam:

adicdo de valor na base instalada e
mantenha a existente na area de DA/EDA.

Maturidade -Implementar o modelo de (gestdo
estratégica com base no modelo de
exceléncia na gestao (MEG).

- Implementar os sistemas de gestao ITIL e
CMMI.

Quadro 4: Iniciativas estratégicas da Teclan.
Fonte: A empresa

Sao apresentadas no quadro 4 algumas iniciativas que a empresa pretende
executar ao decorrer de 2008 para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.
No ano de 2008 também é pretendido pela empresa listar todas as iniciativas

necessarias para cada indicador estratégico.



43

Durante o processo de desenvolvimento do BSC a empresa Teclan pode
realizar seu planejamento estratégico, com analises internas e externas, desenvolver
seu mapa estratégico sob as quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton,
definir indicadores para cada objetivo estratégico, estabelecer metas para cada
indicador, e elaborar iniciativas para alguns indicadores estratégicos da empresa. A
empresa pretende realizar a aplicagdo da ferramenta do ano de 2008, para isso
levantou algumas informagbes do ano de 2007 para possibilitar analises
comparativas. Os gestores pretendem ja no primeiro ano de aplicacdo do BSC

efetuar uma avaliacdo da ferramenta para a empresa.



4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.1 CONCLUSOES

Para os socios da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda as
ferramentas gerenciais que eram utilizadas, voltadas para dados financeiros e
contabeis, ndo atendiam mais suas necessidades de visdo geral da empresa para
tomada de decisbes. As praticas adotadas ndo estavam em sintonia com a
implementagao de processos de qualidade voltados para software implementados na
empresa. Algumas reunides entre niveis gerenciais da empresa definiram que a
ferramenta a ser utilizada para atender as ansiedades dos tomadores de decisdes da
empresa seria o balanced scorecard.

O balanced Scorecard da empresa Teclan Engenharia de Software Ltda
segue o modelo sugerido nas publicagdes de Kaplan e Norton. As proximas etapas a
serem efetuadas pela empresa estdo relacionadas a aplicagdo da ferramenta BSC
para realizar a medicdo do desempenho organizacional. Para a elaboragdo do
balanced scorecard foram realizados investimentos referentes a algumas
consultorias do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI, responsavel
pela implementacdo do BSC na empresa. Inicialmente preocupou-se em definir
conceitos, ou seja, realizar a capacitagdo da equipe envolvida no projeto de
elaboracéo do balanced scorecard.

Ao decorrer do periodo de estudos foram realizados o planejamento
estratégico, resultando no mapa estratégico da empresa, bem como foram definidos
os indicadores estratégicos, as metas, as iniciativas estratégicas do negodcio, a
comunicagao do balanced scorecard e sua implementacao.

O objetivo principal desta pesquisa foi atingido com a descrigdo do processo
de desenvolvimento do BSC na empresa Teclan Engenharia de Software Ltda. Os

objetivos especificos também foram atingidos com a elaboragdo de conceitos de
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planejamento estratégico e balanced scorecard, com a descricdo do planejamento
estratégico da empresa, do mapa estratégico, e painel de desempenho.

Este estudo de caso possibilitou o acompanhamento do processo de
desenvolvimento estratégico até a implementacdo do BSC na empresa Teclan

Engenharia de Software Ltda.

4.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se pesquisas que demonstrem o processo de elaboragdo do
balanced scorecard em mais de uma empresa para analises comparativas. Analises
criticas sobre a escolha de indicadores € recomendada.

A utilizagdo de mais abordagens, além das de Robert Kaplan e David Norton

também é recomendado.
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ANEXO A — AUTORIZAGAO

ll"l:‘bllll

Floriandpolis, 06 de junho de 2007.

AO

Departamento de Ciéncia Contabeis

Universidade Federal de Santa Catarina

Centro Sécio-Econémico — Campus Universitario — Trindade

CEP 88040-900 — Florianopolis — SC

A empresa TECLAN ENGENHARIA DE SOFTWARE LTDA, inscrita no
CNPJ/MF sob n°® 85.226.611/0001-05, sediada na Rua Lauro Linhares, n° 589, Bairro
Trindade, CEP 88036-971 na cidade de Florian6polis — SC, autoriza o aluno Celso
Edgar Caparica do curso de Ciéncias Contabeis, da Universidade Federal de Santa
Catarina a desenvolver sua monografia na empresa, e a divulgar o nome da

empresa.

Atenciosamente,

Ariosto José Machado Costa

Sécio Administrador



