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RESUMO

VIEIRA, Guilherme Emmanuel Goncalves. Implementacdo de Ferramenta de
Monitoramento e Controle do Planejamento Estratégico: O Caso de uma Empresa de
Comunicacao Corporativa. 2018. 71f. Projeto de Pesquisa de Metodologia do Trabalho
Cientifico e Desenvolvimento de Producéo Cientifica (MBA em Gestdo Empresarial),
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2018.

O presente trabalho visa criar e implementar uma ferramenta de monitoramento e
controle estratégico, a saber um Balanced Scorecard (BSC), para uma empresa de
comunicagdo empresarial no municipio de Curitiba/PR. Dentre os objetivos que guiam
este esforco encontram-se detalhar a situacdo atual da empresa, que na visdo dos
gestores € uma etapa prévia indispensavel, descrever os passos de implantacdo da
ferramenta, tornando-a visual e formalizada, e por fim acompanhar os primeiros
resultados, documentando-os. A problematica principal surgiu com o seguinte
guestionamento: como uma empresa de pequeno porte pode se manter competitiva e
gerar resultados satisfatérios a seus stakeholders em um ambiente de alta
competitividade e concorréncia? Na concepcao dos gestores da empresa em estudo, o0
planejamento estratégico € o diferencial buscado, solugdo a longo prazo para a
sobrevivéncia e defesa frente as forcas competitivas do mercado de comunicacao. Para
a finalidade do desenvolvimento da ferramenta, foram revisadas as principais
bibliografias do assunto hoje existentes, baseadas nos principais autores do tema e
realizadas pesquisas internas na empresa e externas no mercado de atuacao. A partir
destes estudos foram desenvolvidos a estratégia, definido o planejamento estratégico,
criados os indicadores a serem implantados e definidos os meios e prazos a serem
controlados, estruturando-se desta forma o Balanced Scorecard (BSC). Por fim,
analisaram-se os primeiros resultados de sua aplicacdo na organizacédo e os futuros
passos a serem seguidos. Pretendeu-se atingir resultados que quantificassem e
qualificassem as operacdes, melhorassem 0s processos, pessoas, produtos e servicos e
gue conseguissem tornar a Empresa de Comunicacdo de Curitiba um grupo cada vez
mais competitivo, consolidado e de impacto no mercado de comunicacdo onde a
organizacao atua.

Palavras-chave: Comunicacgéo. Estratégia. Planejamento Estratégico. Balanced
Scorecard. 70 péaginas.



ABSTRACT

VIEIRA, Guilherme Emmanuel Gongalves. Implementation of Monitoring Tool and Control
of Strategic Planning: The Case of a Corporate Communication Company. 2018. 71s.
Research Project on Methodology of Scientific Work and Scientific Production
Development (MBA in Business Management), Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana. Curitiba, 2018.

The present work aims to create and implement a tool for monitoring and strategic control,
namely a Balanced Scorecard (BSC), for a business communication company in the city
of Curitiba / PR. Among the objectives that guide this effort are to detail the current
situation of the company, which in the managers' view is an indispensable preliminary
step, to describe the steps of implementation of the tool, making it visual and formalized,
and finally to follow the first results, documenting them. The main problem arose with the
following question: how can a small company be competitive and generate satisfactory
results to its stakeholders in an environment of high competitiveness and competition? In
the conception of the managers of the company under study, strategic planning is the
desired differential, long-term solution for survival and defense against the competitive
forces of the communication market. For the purpose of the development of the tool, the
main bibliographies of the subject were reviewed, based on the main authors of the theme,
and internal and external researches were carried out in the market. From these studies
the strategy was developed, the strategic planning was defined, the indicators to be
implemented were defined and the means and deadlines to be controlled were defined,
thus structuring the Balanced Scorecard (BSC). Finally, the first results of its application
in the organization and the future steps to be followed were analyzed. The aim was to
achieve results that quantified and qualified the operations, improve the processes,
people, products and services and that managed to make the Communication Company
of Curitiba an increasingly competitive, consolidated and impact group in the
communication market where the organization operates.

Key words: Communication. Strategy. Strategic Planning. Balanced Scorecard. 70
leaves.
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1. INTRODUCAO

Esse estudo busca propor um modelo para implementacdo de ferramenta de
monitoramento do planejamento estratégico, o Balanced Scorecard (BSC) em
microempresas, por meio de analise de caso de empresa de comunicacao corporativa
localizada em Curitiba. Esse processo foi iniciado pela definicdo de objetivos gerais e
especificos, seguindo por revisdo de literatura, definicAo de metodologia, criagdo de
cronograma, orgamento, realizacéo de coleta de dados e o desenvolvimento do relatério

de trabalho.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

O mercado de comunicagdo corporativa no Brasil ainda esta se recuperando da
forte crise econdmica que atingiu o pais nos ultimos anos, impactado pela reducéo de
verbas e pelo endurecimento das negocia¢des contratuais. Por outro lado, a retomada
do crescimento econdmico teve origem na ampliacdo do portfélio de servicos das
agéncias, além do desenvolvimento de novos negdcios. E o que mostra a Edigdo 2017
do Anuéario de Comunicacdo Corporativa da Mega Brasil (2017), uma das mais
tradicionais publicacdes que analisa 0 segmento, e que esta em sua sexta edicao.

Os numeros apresentados pelo anuario apontam que 2016 fechou com as
empresas de comunicacédo faturando R$ 2,53 bilhdes, 6,75% a mais que no ano anterior.
Apesar do empate técnico com a inflacao registrada no periodo, com IPCA de 6,28% e
IGP de 7,17%, o mercado comeca a reverter 0s numeros negativos, como os de 2015,
onde foi verificado recuo nas vendas de 10,67% (PALHARES, 2017).

Considerando relatorio, em recente publicacdo, Pancheri (2017), fundadora da
“Note! Comunicacao” e da “Note! Franchising”, primeira rede de franquia de comunicacéo
corporativa do pais, destaca que atualmente sdo mais de 1.000 empresas no setor, que

faturaram R$ 2,2 bilhdes em média ao ano, desempenho bem superior aos R$ 500
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milhdes de 2001. A empresaria, entretanto, chama a atencdo de que existe hoje no
segmento grande pulverizacdo, em um mercado dominado por microempresas.

Pancheri (2017), alerta para a necessidade de se criar condi¢cdes para as micro
e pequenas empresas conseguirem avancar na sua profissionalizacdo, otimizando a
gestao, e dessa forma aumentarem suas receitas com a venda de servicos melhores e
mais rentaveis.

Nesse cendrio, as agéncias tiveram que realizar ajustes diversos para se
manterem no mercado. Entre eles questdes estruturais, como o controle de metas
(faturamento, lucratividade, reducéo de custos e manutencéo da qualidade de servigos),
e a reducao de equipes, apoiada na implantacdo de controle de gestdo do tempo dos
colaboradores.

Entretanto, a maior dificuldade do segmento ficou por conta da renegociagéao de
valores de servicos ja contratados, passando por reajustes e prazos. No mesmo sentido,
0 anuario aponta que a concorréncia cresceu seis pontos percentuais no segmento,
passando de 30,8% para 36,2%. Enquanto a reducao dos fees — valores repassados as
agéncias de comunicagao por seus contratantes com o objetivo de remunerar o0 servi¢o
prestado - passou de 17,3% para 80,7% entre os maiores desafios do setor.

Nesse cenario, torna-se fundamental que as empresas tenham a sua
administracdo e financas profissionalizadas, capazes de alcancar o equilibrio financeiro
e trazer resultados aceitaveis. Nesse contexto, o planejamento estratégico torna-se
ferramenta essencial para as empresas desse segmento avancarem em suas
pretensoes.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2016), o planejamento estratégico € um
método de formulagcdo e execucdo de estratégias organizacionais para proporcionar a
introducéo da firma e de sua missdao no ambiente onde ela atua. Os autores destacam
que o uso da ferramenta tem propiciado as organizacbes desempenho e resultados
superiores aos concorrentes, ao buscarem uma adequacao apropriada entre as
condi¢cdes do ambiente externo e sua estratégia.

Dessa forma podemos concluir que uma empresa que conhece suas fraquezas
e forcas, assim como o ambiente no qual esta inserida e utiliza esse conhecimento para

desenvolver suas estratégias e se preparar para as oscilagbes do mercado, tera maior
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facilidade para transpor obstaculos e alcancar seus objetivos e metas. Cabe destacar, no
entanto, que o desenvolvimento do planejamento estratégico ndo garante sucesso na
atividade empresarial. “Isso requer um grande esforgo de todas as pessoas envolvidas,
a utilizacdo de modelos analiticos para a alocacéo, avaliacdo e controle dos recursos e
competéncias disponiveis” (CHIAVENATO, SAPIRO, 2016, p.50).

Diante desse quadro, surgiu a necessidade de realizar um estudo que permitisse
dar as microempresas, por meio de um modelo de implantacdo de ferramentas de gestédo
e controle, subsidios que trouxessem maior facilidade na adocéo dessas solucdes. Para
isso, a proposta foi utilizar o caso de uma pequena empresa do segmento de
comunicacao corporativa localizada na cidade de Curitiba, cujos gestores, no ano de
2017, iniciaram a preparacdo da empresa para a utilizacdo de ferramentas de gestéo.
Entre os objetivos que nortearam essa decisdo destacavam-se o de maximizar os lucros
dos acionistas da empresa e o de construir condicfes para um crescimento estruturado
e sustentavel.

Assim, o primeiro passo adotado pelos gestores foi o desenvolvimento de um
planejamento estratégico para o periodo 2018 / 2023, que teve sua construcao finalizada
em outubro de 2017. O passo seguinte, que € o foco dessa pesquisa, foi iniciar o processo
para a implantacdo de uma ferramenta que permitisse monitorar, e consequentemente,
controlar a aplicacdo do planejamento estratégico a partir de 2018.

O que os gestores desejavam era contar com uma ferramenta que permitisse
avaliar de forma rapida e agil os indicadores de desempenho definidos para as metas
estabelecidas no planejamento estratégico. E a partir disso, tomar as decisdes
destinadas a promover as alteracfes necessarias para manutencao do crescimento e da
performance da empresa.

O grupo acabou decidindo-se pela adoc¢éo do Balanced Scorecard (BSC) que é
uma metodologia de gestdo estratégica criada em 1992 por Robert Kaplan e David
Norton, professores da Universidade de Harvard, localizada em Cambridge,
Massachusetts, Estados Unidos da América. Segundo Kaplan e Norton (1997), esta
metodologia permite controlar metas e estratégias de uma empresa, objetivando a
medicdo dos avancos das empresas por meio da analise de indicadores, de forma clara

e objetiva.
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Condicdes que fortalecem a necessidade de realizacdo dessa pesquisa, que
tiveram sua importancia ampliada por informacdes apresentadas pelo Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2014) de que as micro e pequenas
empresas representam 98,5% do total de empreendimentos brasileiros, somando 27%
do Produto Interno Bruto (PIB), o que faz o setor corresponder a 70% dos empregos
gerados no pais. Contextualizando um pouco mais, esse desafio ocorre em periodo em
gue a economia brasileira passa por grave crise. Segundo dados mais recentes do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2015), colhidos na Pesquisa
Demografia Empresas, em 2015, 708,6 mil empresas foram abertas, enquanto 713,6 mil
acabaram fechadas. Isso provocou a reducéo de 3,9% no pessoal ocupado e de 4,5% no
total de assalariados. Em 2015, o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro recuou 3,8%, 0
pior desempenho em 25 anos, enquanto em 2016, a reducao foi de 3,6% (SILVEIRA,
2017).

Na mesma pesquisa o autor demonstra ainda que apenas 37,8% das empresas
ativas em 2015 estavam ha cinco anos no mercado. Conforme o levantamento, do total
de 733,6 mil empresas criadas em 2010, 75,1% (551,2 mil) sobreviveram apenas um ano,
62,9% (461,5 mil) até dois anos, 53,9% (395,4 mil) por trés anos, 44,6% (326,8 mil) quatro
anos.

Portanto, ha a percepcao que este trabalho possa contribuir para a melhoria da
gestdo das microempresas no Brasil, e consequentemente, para sua longevidade, ao
oportunizar aos microempresarios a analise do processo de implantacdo da ferramenta
de monitoramento e controle do planejamento estratégico, no caso o BSC. Deste modo,
apontando as dificuldades e facilidades enfrentadas para que 0 mesmo caminho possa
ser tomado com sucesso por empresas semelhantes ou em situagdo proxima. Assim,
evoluindo na gestdo de suas empresas, por conseguinte, fugindo das estatisticas
negativas que abundam nesse segmento da economia brasileira.

Assim sendo, se busca uma ferramenta que monitore e controle o planejamento
estratégico de uma empresa de comunicacao empresarial situada em Curitiba, de forma
efetiva, e questiona-se, 0 BSC cumpriria este papel de forma adequada.

Em consonéncia ao exposto, hasce o problema dessa pesquisa: “Como ocorreu

0 processo de implementagcdo de ferramenta de monitoramento e controle do
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planejamento estratégico — B.S.C.- em microempresas?: o caso de uma empresa de
comunicagao corporativa”. Cabe destacar que estamos falando de uma microempresa,
gue conta com um quadro funcional de 18 profissionais, incluindo gestores (1 diretor geral
e 1 gerente financeiro) e operacéo (16 pessoas entre 1 gerente de operacdes, 4 analistas
de comunicacéo pleno, 1 analista de comunicacao janior, 2 analistas de comunicacao
assistente, 1 designer, 1 designer assistente, 2 estagiarios de comunicacdo e 4
freelancers, portanto, contando com escassos recursos financeiros e de pessoas para o
desenvolvimento do projeto. Outro fator que dificulta o estudo da implantacdo do BSC
neste segmento € que esse tipo de organizacdo ndo conta com uma cultura de uso
dessas ferramentas de gestao, consequentemente gerando a necessidade de quebra de

resisténcia entre os colaboradores.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Propor um modelo de implementacao de ferramenta de monitoramento e controle
do planejamento estratégico - BSC — a partir do estudo de caso de uma empresa do setor

de Comunicagcao Empresarial de Curitiba.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Descrever o diagnostico — detalhar a situagéo verificada na empresa antes
da implantacéo da ferramenta. As dificuldades enfrentadas pelos gestores,
guais os indicadores utilizados, qual a forma de acompanhamento desses
indicadores da situagdo da empresa e como eram monitorados os efeitos

das decisdes tomadas pelos gestores.
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b) Descrever o plano de implantacdo do BSC — descrever detalhadamente o
plano de implantacédo da ferramenta, com destaque para o cronograma,
rotinas, treinamentos, e dinamica de utilizagdo do BSC.

c) Relatar a implementacdo do BSC - Acompanhar todas as etapas da
implantacdo do BSC na empresa, detalhando as solucfes de problemas,
as dificuldades enfrentadas pelos funcionarios e gestores. Apos o fim do
processo de implantacao, apresentar a rotina de utilizacdo da ferramenta,
o processo de andlise de dados, a tomada de decisbes decorrentes da
ferramenta, o acompanhamento dos indicadores de resultado e a
implementacdo das decisbes corretivas ou potencializadoras de
resultados decorrentes desta gestéo.

d) Apresentar os resultados do uso do BSC — mostrar os efeitos do uso da
ferramenta por meio dos indicadores de resultados definidos no BSC, os
principais ganhos aferidos pela empresa, assim como 0s principais
problemas detectados pelo seu uso e propostas que foram implementadas
com o objetivo de gerar solucdes.

1.3. JUSTIFICATIVAS

Dentre 0os motivos elencados para o desenvolvimento do processo de
implantacdo de ferramentas de gestdo e controle em uma empresa de comunicacao,
assim como a maioria das pequenas organizagbes, destacam-se as dificuldades
enfrentadas pelos gestores em ter uma visédo holistica e sistémica da organizacado. Nao
haviam informagfes financeiras, econdmicas, de desempenho, de performance e de
resultados capazes de orientar o desenvolvimento e planejamento de uma estratégia
adequada para a empresa.

As responsabilidades pela execucéo das tarefas ndo eram claras fazendo com
gue o gestor empregasse muito tempo em decisfes ordinarias. Embora existam registros

das financas estes ndo geravam qualquer tipo de informacéo estratégica para o gestor,
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0s métodos de precificacdo sdo bastante complexos e podem levar a erros que reduzem
a lucratividade da firma, a empresa nao realizava a medicdo dos tempos de execucao
das tarefas e desta forma ndo tem dados historicos confidveis a respeito da produtividade
operacional. Os processos nédo eram claros e definidos levando a perda de tempo e
retrabalhos prejudicando a performance da equipe envolvida no projeto.

As decisfes eram tomadas muito mais em razao situacionais pelo conhecimento
do gestor sobre o mercado e de sua capacidade empreendedora e menos com 0 apoio
de informacgdes e dados consistentes da empresa e do mercado, contudo, ndo ha que se
falar em certo ou errado neste caso, porém € preciso sinergia entre as estratégias
deliberadas e emergentes, pois para que a empresa continue a crescer e melhorar seus
resultados € preciso gestdo e organizacao.

Entre as justificativas para a execucéo desse trabalho, podemos destacar a) a
retomada do crescimento econdmico e a competitividade no setor de comunicacéao; b) a
importancia do planejamento estratégico na melhoria dos indices de performance das
organizagles; ¢) auséncia do planejamento estratégico e de ferramentas de controle e
gestdo de negocios na empresa utilizada como estudo; d) necessidade de evolucéo da
gestdo da empresa utilizada como alvo do presente trabalho; €) necessidade de quebra
de resisténcia a novas metodologias e ferramentas por parte dos gestores e de seus
colaboradores; f) levar aos gestores que tiverem contato com o trabalho as experiéncias
decorrentes da implantagc&o, os problemas enfrentados no universo da empresa durante
0 processo assim como o0s beneficios resultantes da aplicacdo da ferramenta, que

permitiram melhorar a performance empresarial.



18

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A estratégia move e dita o cenério econbmico, financeiro, mercadoldgico e
competitivo. Discute-se no paragrafo a seguir o conceito de estratégia e pontos de vista
no tempo dos principais autores, em uma escala cronolégica crescente. Para dilatar o
conceito, exploram-se as decisdes estratégicas, que sao fonte de duvidas e de pouca
unanimidade entre seus aplicadores. Afinal, reduzir despesas cortando o cafezinho nao
€ uma decisdo estratégica. Posteriormente, estudam-se o0s fundamentos do
planejamento, sua importancia nas organizagdes, para finalmente se ver o planejamento
estratégico enquanto ferramenta corporativa.

Com todo arcabouco gerado pela revisao dos principais conceitos que guiam o
presente trabalho, aplica-se a metodologia na real definicdo da estratégia empresarial, e

esta guiara o Balanced Scorecard em seu desenvolvimento e implantacéo.

2.1. ESTRATEGIA E PONTO DE VISTA NO TEMPO

Quando se fala em estratégia, muitos conceitos e definicbes passam pelas
mentes de executivos, académicos e demais profissionais que a utilizam. Isto ocorre, em
parte, pela sua origem etimolégica. A administracdo estratégica na visdo académica e
empresarial, vem ganhando atencdo devido a sua importancia no direcionamento
organizacional em relacao aos obstaculos do ambiente interno e externo. (CAMARGOS;
DIAS, 2003).

Estratégia consiste em elaborar os planos da alta administragdo alinhados a
mMissdo e objetivos gerais da organizacdo, de forma que consigam alcancar resultados
consistentes. Independentemente de sua definicdo, geralmente esta atrelada a termos
como competitividade, desempenho, adequacgdo organizacional, objetivos, missao,
dentre outros, que quando utilizados como similares a estratégia acabam reduzindo sua
abrangéncia. (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Na colocacédo organizacional, € uma palavra que tem sido utilizada de forma

indiscriminada. No quotidiano, seu significado explica os rumos da acdo empresarial de
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forma irregular, tornando plausivel se fundamentar nos principais pensadores classicos
e modernos, e discutir as propostas de sua aplicacdo pratica. (OLIVEIRA; GRZYBOVSKI;
SETTE, 2011).

Autores Diferentes pontos de vista

Determinar objetivos organizacionais de longo prazo e adotar componentes
Chandler (1962) integrados que explicam as relacdes entre tipos particulares de organizacéo,

estrutura e ambiente.

Estabelecer conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento
Ansoff (1965) organizacional como possibilidade de adaptacdo as modificacdes do

ambiente econdémico.

Constituir um esquema conceitual do qual a elaboracdo e a formalizacao
Andrews (1971) solapam o modelo corporativo em sua esséncia. Até conhecer a estratégia,

nao se desenha a estrutura.

Estabelecer os meios fundamentais para atingir os objetivos organizacionais,
Schendel e Hofer (1978) o ) o _
sujeitos a um conjunto de restricbes do meio envolvente.

Responder as mudangas ambientais, analisando a relagao produto-mercado.
] Nesse caso, a postura estratégica € de acompanhamento por mecanismos
Miles e Snow (1978) o .
complementares; estrutura e processos organizacionais voltados a

implementacdo da estratégia.

Estabelecer a¢bes ofensivas ou defensivas para criar posicao defensavel
numa indudstria e, assim, enfrentar as for¢cas competitivas e obter maior
Porter (1985) retorno sobre o investimento. Escolha racional e deliberada de um
posicionamento estratégico, por meio de um sistema de atividades

diferenciadas.

Determinar a forca mediadora entre organizacéo e contexto: um padrdo no
Mintzberg (1988) processo de tomada de decisGes organizacionais. Envolve aspectos

cognitivos e sociais que condicionam a acao estratégica.

Quadro 1 — Concepcéo histérica do conceito de estratégia, com base nos escritos classicos
Fonte: Oliveira, Grzybovski e Sette, 2010, p. 4.

Um ponto histérico que implicou na formulacéo e implementacédo de estratégias
foi a mudanca da complexidade estrutural e porte das organizacées. As mudancas

ambientais aceleradas, em conjunto com os fatores internos, passaram a exigir agdes
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gue superassem os desafios impostos pelo mercado e que direcionassem para a
assertividade de objetivos que nado estivessem somente sob a Otica imediatista.
(CAMARGOS, DIAS, 2003).

Ainda de acordo com Camargos e Dias (2003) a década de 50 marcou 0s
esforcos dos meios académicos e empresariais na discussédo do tema, o que culminou
com sua alavancagem em 60 e 70. Até entdo o mercado era pouco hostil, mas passou
para um ambiente de complexidade que exigia respostas mais rapidas e assertivas.
Assim surgiu a Administracdo Estratégica, com a proposta de posicionamento e
adequacdo frente as condicbes ambientais, que garantisse resultados mais satisfatérios
a todos os interessados na organizacao.

Uma das ferramentas da administracao estratégica € o planejamento estratégico.
Com este artificio, a organizacdo consegue vislumbrar melhor quais sdo as forcas que
interagem em seu dia-a-dia a favor e contra suas atividades, quais sdo as barreiras e
desafios a serem enfrentados no ambito interno e externo, bem como quais as acdes a

serem tomadas a respeito.

2.2. DECISOES ESTRATEGICAS

Ansoff (1977) relata que o conceito primeiro do existir de uma empresa é o lucro.
Ela busca converter aquilo que angariou como recurso em bens e/ou servi¢os, utilizando-
oS para obter um retorno e manter suas atividades. O autor divide as decisdes
empresariais que norteiam suas acfes em trés principais: operacionais, estratégicas e
administrativas. Atendo ao objetivo central do presente trabalho, coloca-se em pauta
apenas o conceito de decisdo estratégica, conforme Ansoff (1977, p. 4) diz “preocupar-
se principalmente com problemas externos, e ndo-internos da empresa, especificamente
com a escolha do composto de produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados a
serem vendidos”. Na visdo do autor (1977), a decisdo estratégica parte da ideia de que
estando a operacdo empresarial alinhada, sua estratégia sera voltada a decisdes de

estrutura e de colocacédo de produtos e/ou servigos no mercado.
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Com uma visdo mais critica a respeito das forcas competitivas nos diversos
ambitos, Porter (2004) ressalta que o fator mais relevante, embora o ambiente seja uma
condig&o bastante abrangente e com influenciadores diversos, € a industria ou industrias
onde a organizagdo compete. A industria define as diretrizes, e uma vez que afeta a todos
0s competidores, se destaca aquele que souber desenvolver diversas habilidades para
lidar com as forcas setoriais. Dentre as forcas que controlam e direcionam a industria,
Porter (2004) cita a ameaca de novos entrantes potenciais, o poder de negocia¢ao dos
compradores, a ameaca de produtos ou servi¢os substitutos, o poder de negociacao dos
fornecedores e a rivalidade entre os proprios competidores. Diante das cinco pressfes
exercidas sobre as organizacdes, o autor desenvolve trés estratégias genéricas que
podem auxiliar na sobrevivéncia, manutencdo ou crescimento das mesmas, que séo a
lideranca em custos, diferenciagéo ou enfoque.

A definicdo de estratégia nas empresas é algo bastante dificil, pois existem
diversos conceitos na literatura e muitos tratam de diversos aspectos. Segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ndo ha um conceito simples para estratégia,
contudo é possivel identificar areas gerais que possuem concordancia a respeito da
natureza da estratégia, que sao as elencadas abaixo:

o Diz respeito tanto a organizacdo quanto ao ambiente externo;

. Afeta a organizacdo como um todo;

o E complexa, pois mesmo considerando que as mudancas remetem a novas
circunstancias para a organizacdo, sua esséncia deve permanecer inalterada;

o Implica questdes de contetdo e de processos;

. Envolve varios aspectos conceituais e analiticos;

o Existe em diferentes niveis da organizacao.

Segundo Ansoff (1990), a estratégia trata essencialmente a aplicacdo dos varios
recursos da firma — financeiros, humanos e técnicos, a disposi¢ao dos gestores. Portanto
quando o administrador definir uma estratégia deve analisar os recursos disponiveis na
sua organizacao e os obstaculos a serem transpostos no ambiente externo. Assim podera

determinar os caminhos que levaram a empresa a alcancgar seus objetivos.
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2.3. EVOLUCAO HISTORICA DA ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES E O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Durante os cem primeiros anos de sua existéncia a organizacao industrial passou
por trés fases sequenciais: a invencdo da empresa moderna por um empreendedor, 0
aprimoramento da tecnologia de producdo em grande escala e o incremento e expansao
do marketing de massa. Ao longo deste periodo a firma esteve incélume as pressoes e
interferéncias sociais, preocupando-se apenas com o seu ambiente interno (ANSOFF,
MCDONNELL, 1993).

De acordo com Terence (2002) o modo de producdo em massa entrou em crise
por volta dos anos 70 sendo substituido pelo modelo de producdo enxuta japonés.
Terence (2002) afirma ainda que a partir de entdo o cenario socioeconémico vem
sofrendo alteracdes velozes, complexas e constantes em comparacédo ao modelo anterior
praticado. Diante deste novo contexto surgiram ferramentas voltadas para o
planejamento empresarial. Evoluindo de ferramentas para controle interno do orgamento,
financas, e atividades da empresa para modelos elaborados que buscam dar suporte a
empresa diante das dinamicas do ambiente interno e externo da industria.

O aumento do dinamismo e da competitividade presentes no mercado tem
fomentado o surgimento de novas maneiras de interagcdo e organizacdes entre 0s
diversos atores econOmicos e sociais. Ainda geram o surgimento de ferramentas,
instrumentos e estilos de gestdo que atendam as necessidades da empresa. Nessa
conjuntura o planejamento estratégico tem se consolidado como meio de orientacao dos
caminhos e das agdes da firma frente ao seu ambiente interno e externo (SOBANSKI,
1995).

Para Vasconcelos Filho (1985) administrar estrategicamente € introduzir nos
diversos niveis da organizacao a ideia de que a firma deve buscar atender a um objetivo
maior, estratégico e ndo em razdo de negdocios isolados, oportunidades. A firma deve
procurar esse constante alinhamento entre a estratégia definida e a execucao, este
processo fard com alcance as metas e objetivos delineados.

A gestdao empresarial compreende a elaboracdo de objetivos, projecdo e

edificacdo de estruturas organizacionais apropriadas, a mobilizacdo de recursos
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necessarios para a consecucao dos objetivos, ainda € preciso estabelecer um processo
coerente, logico e eficiente de direcdo que organize o comportamento dos colaboradores
na firma e permita caminhos alternativos de agdo na busca dos resultados ideais
exequiveis (PINHEIRO, 1996).

Na visdo de Oliveira (1987) a finalidade do planejamento estratégico pode ser
entendida como o desenvolvimento de procedimentos, técnicas e atitudes administrativas
que forneca uma condicéo viavel para analisar as consequéncias futuras das decisdes
do momento em razdo dos objetivos da empresa previamente determinados, que
permitirdo a tomada de decisdo, no futuro, de maneira mais veloz, segura, coerente,
eficiente e eficaz. Assim o planejamento estratégico permanente inclina-se para uma
diminuicdo das incertezas presentes no processo decisério, por conseguinte, opera uma
majoracao probabilistica do atingimento dos objetivos organizacionais.

Coelho e Souza (1999) apontam que mesmo com 0 aumento da importancia do
planejamento estratégico e do progresso na sua utilizacéo para o processo decisério nas
organizacdes, no segmento das pequenas empresas a aplicacao desta ferramenta de
gestdo é bastante inabitual.

O planejamento estratégico € um método de administracdo gerencial
extensamente aplicado na gestdo organizacional. Oliveira (1991) afirma que o
planejamento estratégico é uma técnica ligada a estratégia, pois € a base da evolucao e
elaboracao das estratégias empresariais.

Oliveira (1991) reforca, entretanto que da forma como vem sendo aplicado e
utilizado na gestdo empresarial, o planejamento estratégico € consequéncia do progresso
decorrente das alteracbes na administracdo gerencial das empresas, em razdo das
constantes mudancas no ambiente competitivo das organiza¢des. Assim, procurando
estabelecer uma melhor definicho e compreensdo deste destacado instrumento de
gestao, investigando a partir da literatura a respeito do tema a construcéo de uma reflexéao
sobre as definicdes e a evolucdo do planejamento estratégico e da estratégia, a respeito
dos conceitos, a evolugéo e a relevancia do planejamento estratégico como instrumento

de competitividade, e ainda sobre as criticas que este sofre e suas limitagcdes.
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2.4. O CONCEITO DE PLANEJAMENTO E SUA EVOLUCAO

7

O planejamento é um tema recorrente no ambiente das organizagoes,
largamente utilizado e divulgado como ferramenta gerencial nas empresas. Segundo
Terence (2002) a literatura versa sobre o planejamento como a mais relevante tarefa a
ser desempenhada pelo gestor, pois trata-se de indicar um horizonte, determinar as
melhores opc¢des, definir as metas para alcancar os objetivos tragados. Para tanto €
determinante compreender e assimilar o conceito adequado de planejamento e sua
ascensao no ambiente das organizacdes.

Um protocolo para a realizacdo de metas e objetivos da empresa, abrange a
escolha de um plano de acgédo, a decisdo preliminar do que deve ser feito, é a definicdo
de como se dara a realizacdo das acdes para atingir os objetivos pretendidos. Desta
maneira, o planejamento assegura o suporte para a acao efetiva que surge da habilidade
da administracdo de antever e posicionar-se para enfrentar alteracdes que podem afetar
0s seus objetivos (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1986).

Segundo Stoner e Freeman (1995) o planejamento contém dois aspectos basicos
gue sao essenciais para a empresa: definicdo dos objetivos da firma e a selecdo dos
meios que fardo com estes objetivos sejam realizados. Tais aspectos basicos sustentam-
se em métodos, planos ou légica, ndo sendo, portanto, subjetivos ou intuitivos. Desta
maneira a firma estipula e estabelece seus objetivos e define o melhor processo e modo
para atingi-los.

Na visédo de Kotler e Armstrong (1993), Stoner e Freeman (1995) o planejamento
pode possibilitar muitas vantagens para a empresa, tais como:

o encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e melhorar as relagdes
interpessoais entre diretores e colaboradores;

o compeli-las a definir melhor seus objetivos e politicas;

o faze-las obter e aplicar os recursos necessarios para a execucao dos seus
objetivos e metas;

o definir padrbes de desempenho mais inteligiveis de aplicar e controlar;

o fazer com que seus membros cumpram tarefas e atividades condizentes

com as metas e objetivos tracados e
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o Adotar as ag¢bes corretivas quando os resultados demonstrarem que as
metas e objetivos ndo serdo cumpridos.

Segundo Terence (2002) é preciso narrar a evolucdo histdrica do planejamento
para com mais acerto desvendar a natureza racionalista e o avanco do planejamento na
Teoria das Organizacfes, vez que a evolucao daquele se relaciona com esta.

A Administracdo permeia quase que inteiramente toda a historia da humanidade,
entretanto assume um aspecto racionalizado a partir do século XX. Em meados do século
XVII a tradicdo perde lugar para a razdo na explicacdo dos fendbmenos e na solucéo de
adversidades. Embora o racionalismo tenha alcancado seu apice no século XVIII, sendo
empregado nas ciéncias sociais e naturais, € somente apds a segunda revolucao
industrial no século XX que a Administracdo assume um caréter racional, sendo utilizada
para tentar prever o futuro, organizar processos e métodos na empresa e controlar o
trabalho (MOTTA, 1994).

Stoner (1985) afirma que o Movimento Classico da Administracéo e o Movimento
das Relagbes Humanas inquietavam-se com a influéncias direta dos gestores nas
empresas. Com o surgimento do Movimento Estruturalista/Sistémico que por meio das
abordagens dos sistemas abertos procurava a legitimacao e demonstrar a eficiéncia das
organizacdes 0 ambiente externo passou a ser tratado como um fator importante a ser
considerado.

Em sua abordagem processual Fayol descrevia o planejamento como um
principio da Administracdo, juntamente com a previsdo, comando, organizacao,
coordenacao e controle. O ato da previsdo era nada mais que o planejamento da acao
empresarial (TERENCE, 2002).

De acordo com Terence (2002) Taylor foi o pioneiro organizar de forma metddica
as tarefas e trabalhos a serem realizados. O planejamento na Administracdo Cientifica
apareceu como uma forma de reduzir a improvisacdo, sendo aplicado em funcbes
operacionais, como maneira de definir os processos e ferramentas de producéo
almejando o aumento da produtividade. Contudo o planejamento apresentava limitagdes
e era utilizado exclusivamente para tarefas, perdendo parte do seu potencial como

instrumento de gestdo mais abrangente.
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Segundo Behr e Lima (1999) A Administracao Cientifica ja indicava a previsao,
ja distinguia entre o trabalho manual e o intelectual, e, portanto, por meio do método
cientifico procurava estabelecer os instrumentos mais adequados para alcancar 0s
objetivos da firma.

Nakamura (2000) afirma que o plano formal amparado nos principios de unidade
de comando e autoridade conceitos retratados pelo Movimento Classico da
Administracdo era a ferramenta responsavel pela manutencdo da unidade interna da
organizagao e pela eficiéncia operacional. Ha época, esse instrumento representava o
gue atualmente se chama planejamento estratégico, no desenvolvimento dos processos

formais para alcancar as metas e objetivos estabelecidos.

2.5. 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg (1987) afirma que o planejamento estratégico esta ligado ao
conhecimento que a firma possui do seu passado e de sua capacidade de a partir disto
definir os instrumentos mais adequados para a construgcédo do seu futuro, identificando
dentro dos padrdes estabelecidos e deliberados as oportunidades emergentes.
Compreender que o planejamento estratégico deve ser capaz de gerenciar a
estabilidade, € um meio de programar uma estratégia e ndo uma forma de cria-la. Sua
natureza é basicamente analitica calcada em decomposi¢cdo, enquanto a criacdo da
estratégia é primordialmente um processo de sintese.

O planejamento estratégico é um sistema gerencial que permite estabelecer o
caminho a ser percorrido pela firma, buscando o melhor posicionamento em relagéo ao
ambiente, considerando as competéncias da organizacdo para este processo de
adequacao. Esse processo € bastante Util para o gestor, visto a otimizacao que pode ser
alcancada pela empresa. Contudo € preciso estar atento para se antecipar ao surgimento
de problemas, tal como estar preparado e capacitado para aproveitar as oportunidades
gue possam surgir (OLIVEIRA, 1998).

O planejamento estratégico ndo € uma disciplina que determina ou aponta o certo

e o errado em relagéo ao futuro, mas um instrumento que oferece a organizagdo uma
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ideia do futuro, proporcionando uma maior possibilidade de reconhecer uma
oportunidade e valer-se de suas competéncias. O planejamento estratégico € uma
previsdo do futuro, na qual a empresa deve analisar o0 ambiente externo, avaliar o
mercado, 0s produtos e servigos, 0s concorrentes, os valores que disp0e as clientes, as
oportunidades de longo prazo entre outros. (TIFFANY, PETERSON, 1998).

Fischmann (1987) retrata uma proposta de diagrama para processo de
planejamento estratégico. O instrumento consiste de nove etapas e dois estagios, sendo
a primeira de avaliacdo da necessidade de implantacdo do planejamento estratégico e

identificacdo da estratégia vigente.

Figura 1- Diagrama simplificado do processo de planejamento estratégico

ETAPA 0

Avaliagao da necessidade e possibilidade de se fazer o Planejamento Estrategico
Identificagdo da missdo e estratégia vigente

!

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5

Analise Interna
(pontos fortes e

pontos fracos _
Definig&o de FDrmUIa,Qéfo de Estabelecimentos Selegéo de
> o estratégias o .
objetivos e metas X de critérios estratégias
alternativas
Analise externa
(oportunidades e
ameagas)
1° ESTAGIO
ETAPA 6 ETAPA7 ETAPA 8
Implementagéo da estratégia Execugdo do Plano Estratégico Avaliagao e controle
2° ESTAGIO

Fonte: adaptado de Frischmann (1987:37) in Terence (2002)

Elencados os passos do planejamento por Fischmann (1987), torna-se

necessarios conhecé-los a fundo para trazer a luz os conceitos inspirados pelo autor.
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Na etapa 0, segundo Terence (2002), a empresa precisa preparar Sseus
executivos e funcionarios para receber a estratégia. Sem uma cultura organizacional que
valorize o produto da estratégia, dificilmente a empresa podera render resultados
positivos pelo esfor¢o aplicado na definicdo do processo. A missdo e o caminho que a
empresa vem seguindo precisam ser avaliados.

A capacidade de competir, de acordo com Terence (2002), s6 pode ser definida
gquando a organizagcdo conhece seus pontos fracos e fortes e sabe identificar
oportunidades e ameacas externamente. Por isso nha etapa 1, o planejador definird uma
analise ambiental onde competem.

Em consonancia com Terence (2002), iniciam-se na etapa 2 as métricas a serem
seguidas dia a dia pelos colaboradores e gestores que fazem parte da instituicdo onde o
processo estratégico serd implementado. Consiste em definir numérica e
gualitativamente os pontos que devem ser trabalhados e os caminhos para se atingir os
resultados que posteriormente virdo no segundo estagio.

Na etapa 3 podem ser elencadas possiveis estratégias emergentes, que néo
foram anteriormente ditadas, com o intuito contornar e enquadrar a organizagdo em
cenarios diversos.

Os critérios precisam ser homogéneos e mensuraveis, € o que pensa Terence
(2002) com relacdo a etapa 4. Nesta fase do processo, o planejador precisara aplicar
métricas que qualifiquem e/ou quantifiquem as estratégias para posteriormente coloca-
las em comparacdo. Um exemplo tipico de critério a ser adotado é o retorno esperado
pela aplicacdo de determinada estratégia.

Na etapa 5, as estratégias mais operacionalizaveis serdo utilizadas. As demais,
expressa Terence (2002), sdo descartadas ou utilizadas depois no processo. Assim,
alinha-se a etapa 6, onde se prevé a implementacdo da estratégia, efetivamente
tornando-a operacional. Executar a estratégia que foi planejada e mensurar seus
resultados sao chave na etapa 7 e 8.

A seguir, explora-se a ferramenta proposta por Fischmann (1987) na Empresa de
Comunicacéao, fazendo-a estabelecer conexdes com o objetivo central do trabalho, que

consiste na implantacao do Balanced Scorecard (BSC).
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2.6. A UTILIZACAO DA PESQUISA-ACAO

O presente trabalho procura de forma pratica aplicar os conceitos e metodologias
do BSC em funcdo da melhoria operacional. Neste sentido, a pesquisa-acao é
afirmativamente valida, ndo somente pelas fases de investigar e agir, como também pelos
resultados positivos obtidos.

O sentido deste tema tem se vulgarizado como toda procura por melhoria da
pratica. Tripp (2005, p. 443) explica que, para que um trabalho seja categorizado como
pesquisa-acdo, este deve realizar uma “tentativa continuada, temética e empiricamente
fundamentada de aprimorar a pratica”.

O quadro a seguir representa sucintamente, adaptado de Tripp (2005), as quatro

fases que permeiam uma investigacao-acao.

Figura 2- O ciclo da investigacdo-agao

ACAO
Planejar uma melhora ,| Agir para implantar a
pratica melhora planejada
Avaliar os resultados | Monitorar e descrever
da acao os efeitos da acéao
INVESTIGACAO

Fonte: adaptado de Tripp (2005)

E relevante entender que muitos processos de melhoria se assemelham a

pesquisa-acao, pois todos esses processos sdo um tipo de investigacdo-acao. Neste
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sentido, Tripp (2005) reforca que a principal diferenca entre a pesquisa-acao e os demais
€ a utilizac&o de “técnicas de pesquisa consagradas para produzir a descri¢do dos efeitos
das mudancas da pratica no ciclo da investigacdo-agao”.

Posteriormente, aprofundam-se as etapas descritas na figura 2 e detalham-se os
passos tracados pelo autor na conclusdo das atividades do presente trabalho. Espera-
se, neste capitulo, dar uma visdo geral da conceituacao do tema para que o leitor consiga

compreender e visualizar a utilizacdo da ferramenta nos capitulos seguintes.
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA EMPRESA DE COMUNICACAO

3.1. DEFININDO A ESTRATEGIA NA EMPRESA

A Empresa de Comunicacao trabalhard a metodologia proposta por Fischmann
(1987) como orientadora da definicdo de estratégia corporativa. Definidas a estratégia a
ser seguidas para implementacao do processo de planejamento, utiliza-se 0 BSC como
apoio ao esquema de Fischmann (1987) no planejamento estratégico e aplicacdo da

estratégia na empresa.

3.1.1. Etapa 0 — Avaliacdo da Necessidade e Possibilidade e Identificacdo da Missao e
Estratégia Vigente

A Empresa de Comunicacdo de Curitiba, em que se aplicou o estudo, é uma
empresa que cria, desenvolve, planeja e executa solu¢des personalizadas para facilitar
a disseminacao de informacdes entre clientes e os diversos publicos de interesse. Sua
atuacao se da por meio de consultoria e execucédo de servicos.

Acredita-se ser o desenvolvimento de novas estratégias e de um planejamento
estratégico bem estruturado pecas-chave para novos horizontes competitivos, tanto com
o intuito de melhorar os produtos e servi¢os prestados atualmente, otimizar processos e

capacitar / manter.

3.1.1.1. Descrigédo do negacio

"Ofertar o melhor atendimento para facilitar a comunicagao entre as pessoas,

superando expectativas e contribuindo para o crescimento de todos os envolvidos."
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3.1.1.2. Valores

. Satisfacdo dos clientes

o Qualidade dos servigos prestados

o Compromisso com a verdade e com a ética
o Valorizagao e respeito as pessoas

o Promover a inovacgéo

. Foco no planejamento

o Bom humor em tudo o que fazemos

3.1.1.3. Misséo do negdcio

“‘Noés ajudamos as pessoas a se comunicarem cada vez mais e melhor.”

3.1.1.4. Visao do negdcio

“Ser referéncia em servicos de comunicacdo inovadores e de exceléncia,
capazes de construir imagem e reputacdo para nossos clientes, assim viabilizando

sustentabilidade e crescimento a todos os envolvidos.”

3.1.2. Etapa 1 — Analise Interna e Externa

A analise dos ambientes internos e externos da empresa acontecem através da
matriz de estratégia SWOT (FOFA) sintetiza-se em eliminar os pontos fracos em areas
onde existem riscos e fortalecer os pontos fortes em areas onde se identificam
oportunidades (KOTLER, 2000). Deve-se entender que nao se trata de uma ferramenta
estanque, pelo contrario, ela € amplamente utilizada por administradores estrategistas

devido a sua dinamica, entretanto, ela deve ser constantemente revisada e avaliada.
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Quadro 2- Analise das Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas — FOFA

Oportunidades

1 — Crescimentos da comunicagao baixo custo

2 — Recuperagao econdémica

3 — Reforma trabalhista (flexibilizagao das contratagdes)
4 — Disseminagao de escolas de ensino de marketing
web

5 — Ampliag&o do uso do celular e comunicagdo por
meios digitais por pessoas e empresas

Ameacas

1 — Reforma trabalhista (contribuigdo sindical)

2 — Concorréncia

3 — Crise politica

4 — Instabilidade econémica

5 — Taxas de juros elevadas

6 — Elevagao da procura por profissionais de marketing
digital

7 — Existéncia de grande nimero de novos entrantes
8 — Compradores com grande poder de barganha

9 — Produtos substitutos em alta

10 — Mao-de-obra que exige treinamento

11 — Grande competigdo no segmento

12 — Org&os sindicais dificultam livre regulamentacéo

Pontos fortes

1 — Acesso a crédito

2 — Baixo endividamento

3 — Recursos proprios

4 — Carteira de clientes

5 — Comprometimento da equipe

6 — Network para prospecgéo de clientes

7 — UTFPR como parceira para reestruturagdo da
empresa

8 — Portfdlio de servigos que atende a demanda de
mercado, alinhado a tendéncia de comunicagéo digital e
com solugbes personalizadas

9 — Bom ambiente interno

10 — Custo administrativo baixo

11 — Equipamentos que atendem a demanda atual
12 — Prestagdo de servigos de qualidade elevada

Pontos fracos

1 — Treinamento inadequado

2 — Sistemas operacionais distantes do ideal

3 — Tl demorando a responder as demandas

4 — RH ainda distante da gestédo

5 — Marketing digital para divulgar a empresa ainda em
implantagéo

6 — Procedimentos da nova area de marketing digital
sem padrio claramente definido

7 — Falta de area comercial e de relacionamento com
clientes

8 — Planejamento estratégico precisando ser refeito

9 — Custo interno em elevagao por conta do crescimento
pessoal dos profissionais que integram a empresa

10 — Inexisténcia de pds-vendas eficiente

11 — Necessidade de revisdo de tabela de tempos para
prestagdo de servigos (revisio geral de custos)

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1.3. Etapa 2 — Definicdo de Objetivos e Metas

Financas — Ampliar o faturamento, de forma que as vendas possam justificar o

aumento do lucro liquido, sem impactar fortemente nos custos operacionais.

Clientes e produtos — Expandir a base, trazendo mais leads e converter uma

porcentagem maior destes, tornando-os clientes. Em consonancia, readequar o portfélio

ao mercado, trazendo maior valor agregado e percepc¢ao de valor. Em paralelo, aumentar

as vendas com os clientes ja existentes na carteira.
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Processos — Aperfeicoar e modernizar os servigos prestados, trazendo tecnologia
e inovacao. Implantar melhoria continua nos processos existentes.

Aprendizado — Os profissionais da Empresa de Comunicacdo precisam estar
alinhados a alta competitividade e qualidade da empresa. Pretende-se aumentar a

qualificacdo dos colaboradores e sua satisfacao.

3.1.4. Etapa 3 — Formulacéo de Estratégias Alternativas

A organizacdo pretende, dentro das estratégias genéricas, assumir
posicionamento de diferenciacdo. Segundo Mintzberg et al. (2006), ainda na mesma
estratégia pode-se assumir diferenciacdo por preco, imagem, suporte, qualidade, design

ou simplesmente nao-diferenciacao.

3.1.5. Etapa 4 — Estabelecimento de Critérios

Com base nas premissas de Terence (2002), pbe-se critério as estratégias
alternativas de Mintzberg et al. (2006), conforme seguem:

Niveis de investimento e retorno esperados — utiliza-se a todas as estratégias de
diferenciagao.

Grau de complementaridade a atual linha de produtos ou servigos — aplicavel a
diferenciacao por qualidade ou design.

Efeitos sobre a imagem da empresa — diferenciacao por imagem.

Beneficio a comunidade — diferenciacado por imagem.

Disponibilidade de fontes de financiamento — diferenciagcéo por preco.

Acesso a tecnologia — diferenciacdo por preco, imagem, suporte, qualidade e
design.

Reducéo da sazonalidade — Imagem e preco.

Controle e gestédo — Diferenciagao por qualidade.

Aumento da lucratividade — Diferenciacao por preco e/ou qualidade.

Baixo indice de endividamento — preco.
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Operacional autofinanciado — preco.

Mitigar o risco de descapitalizacéo — preco, imagem, suporte, qualidade e design.

3.1.6. Etapa 5 — Selecédo de Estratégias

Diferenciagdo por preco e qualidade, uma vez que as métricas financeiras
definidas no BSC séo voltadas para o resultado e o desenvolvimento pessoal, interno e
de produtos / servicos sdo projetados como de elevada experiéncia e aprimoramento

constante.

3.1.7. Etapa 6 — Implementacédo da Estratégia, Etapa 7 — Execuc¢do do Plano Estratégico
e Etapa 8 — Avaliacdo e Controle

Estas trés ultimas etapas serdo elencadas com maiores detalhes no préximo
tépico, diretamente no BSC, pois dizem respeito exatamente a como pretende-se que a
estratégia seja implementada, quais as métricas a serem utilizadas para sua mensuracao

e acompanhamento e quais os resultados esperados.

3.2. BALANCED SCORECARD (BSC)

Kaplan e Norton (1996) sugerem que o BSC manifeste a visdo e a estratégia da
organizacdo em objetivos e métricas, por meio das dimensdes descritas no modelo.

Pode-se mencionar que o BSC faz com que os funcionarios em geral passem a
entender as estratégias da empresa (MERCHANT, STEDE, 2007), “o que cria condigdes
para uma gestdo participativa, critica e envolvida na busca por novas solugdes.”
(FREZATTI et al, 2014).

Nos modelos utilizados nos casos estudados (FREZATTI et al, 2014; OWUSU,
2017; YOSHIKUNI; ALBERTIN, 2017; CASTILLO et al, 2017; SPESSATO, BEUREN,
2013) foram identificadas aplicabilidades da ferramenta Balanced Scorecard em

dimensdes mais complexas que, embora traga aos gestores analises de indicadores mais
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minuciosas, foge da realidade de uma pequena empresa brasileira no setor de servicos,
gue necessitam de alta flexibilidade de adaptacdo ao mercado e de maiores facilidades
na implementacéo e mensuragédo da ferramenta.

Neste proposito, pesquisas e trabalhos académicos sdo desprovidas de
informacBes mais sucintas, ndo sendo perfeitamente compreensiveis do modo que se
inicia uma aplicacdo da ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa e, muito
menos, de como os indicadores e analisar tais resultados.

Levando o autor a esta reflexdo, notou-se que para esse projeto, a ferramenta
necessitaria passar por adaptacées, que, de acordo com os autores estudados (SIMONS,
1995; MALMI, BROWN, 2008; SPESSATO, BEUREN, 2013) ¢ perfeitamente habitual que
a aplicabilidade do BSC necessite passar por adaptacdes para se encaixar a realidade
de cada empresa.

Assim, opta-se para a implementacdo neste projeto, uma nova versao do
Balanced Scorecard, ambicionando um instrumento mais qualitativo, de mais facil
acompanhamento e mensuracdo, sem a necessidade de relatérios estatisticos mais
apurados e, caso se torne a vontade do gestor da organizacao gera-lo, ndo havera a
obrigatoriedade de concebé-lo frequentemente.

Neste caso, opta-se por relatdrios gerenciais mais visuais, de facil interpretacéo
€ mensuracao e em caso optativo, relatérios mais qualitativos, visando levar-se em conta
a fragilidade da organizagdo em casos como turnover debilitado, auséncia de
colaboradores, falta de conhecimento dos gestores sobre o0 assunto e também, o impacto
psicolégico criado aos colaboradores a partir do momento de sua implementacéo.

Gomes, Mendes e Carvalho (2010) ja previam esta aplicabilidade mais usual,
sem a necessidade do dominio de modelos matematicos e estatisticos por parte da
gestdo da organizacdo. No modelo proposto por eles, utiliza-se trés circunstancias no
atingimento ou ndo das metas propostas: Verde (Meta atingida e/ou superada), Amarelo
(Meta quase atingida) e Vermelho (Meta longe de ser atingida).

Neste projeto, ainda se propde outra variavel desta mensuracdo qualitativa,
entretanto, mais objetiva e sem a possibilidade de interpretacbes subjetivas, tornando
assim apenas duas variaveis possiveis: Sim (Meta atingida) e Nao (Meta néo atingida),

adaptada e especificada para a empresa em estudo, oriundo pelos estudos aplicados na
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organizacdo. Esta variavel foi proposta pelo autor do artigo devido aos resultados e
mensuracdes mais ageis, assim como proporcionar a futuros aplicadores da ferramenta
organizacao, fatos reais e nao subjetivos — Da mesma forma como o proposto por Gomes,
Mendes e Carvalho (2010) — e assim, deixando futuros gestores desprendidos de
resultados antepassados que muitas vezes, 0s possiveis motivos de atingimento/nao
atingimento ficaram na mentalidade de gestores antepassados que, muitas vezes, podem
NAao estar mais na organizagao.

Assim, simplifica-se as métricas “Sim, foi atingido” e “Nao foi atingido”, levando-
se ainda em consideracao que, tais resultados devem ser aplicados independente das
situacdes ocasionais da organizacdo, como: colaboradores ausentes, colaboradores
afastados, tempo habil insuficiente (colaborador ndo conseguiu atingir), entre outros
fatores.

A figura 3 apresenta 0 mapa estratégico da empresa e visa demonstrar a relacao

da estratégia aos processos organizacionais.

Figura 3- Mapa Estratégico

. . Ampliagdo do Maximar o lucro
Financeira Faturamento liquido
I
i m i = ===
= Aumentar vendas
Dos clientes s Readequagdo de com os clientes
Clientes Portfélio .
atuais
|
.1 ——————————————————————————————— — ' —
Implantagdo de
Processos Aperfeicoar e Melhorias nos
Internos modernizar servigos processos
===t == — = s mm n mm s = mm o wm o owmw
Aumentar a Satisfacso d
Aprendizado qualificacdo dos atistagao dos

funcionarios

colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor.

O mapa estratégico contém os quatro eixos do BSC da empresa, € uma apresentacao

visual dos objetivos e metas tracadas no planejamento estratégico.
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Apresentado o mapa estratégico, segue-se com a légica estrutural do Planejamento

Estratégico, agora, com os indicadores.

3.3. INDICADORES

Takashina (1999 apud SOLIGO, 2012), afirma que os indicadores sao
informacgdes estruturadas sobre os resultados de processos, formas e especificagbes
técnicas produtos e servicos, 0s quais podem ser utilizados para mensurar os resultados
da empresa, se 0s processos estao de acordo com as metas estabelecida, se a qualidade
de servigos e produtos atendem aos requisitos minimos necessarios. Sao ferramentas
Uteis para a andlise e avaliacao situacional da empresa, tornando as previsées mais
confiaveis e reduzindo a possibilidade de erros.

Para Miranda e Silva (2002), “em funcao das caracteristicas particulares de cada
empresa, um dos maiores desafios na implementacéo de um processo de avaliagdo do
desempenho € a definicdo de quais indicadores melhor atendem as necessidades de
informacao dos gestores.”

E possivel estabelecer duas formas de indicadores, qualitativos e quantitativos,
ou seja, um estatistico com dados organizados em série, com frequéncia e repeticao que
apontam um histérico quantitativo, outro calcado em experiencias e julgamentos que
possuem um fator qualitativo. Sendo que ambas possuem elementos para a resolucao
de problemas ou para o apontamento de solu¢des (MOURAO, 2006, apud SOLIGO,
2012).

O objetivo principal do desenvolvimento de indicadores para a empresa € tornar
visivel os processos, produtos e pessoas e quantifica-los, buscando sua melhor
utilizacdo, otimizar seu desempenho, qualidade e relacionamento (CARVALHO, 2014).
Apresenta-se a seguir os indicadores pensados como ideias para a aplicacédo pratica do
presente trabalho. Atingem 4 ambitos macro empresariais: financas, relacionamento,

processos e pessoas.
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3.3.1. Indicadores Financeiros

Segundo Dutra (2003), analisar e quantificar o desempenho equivale a atribuir
valor ao que uma empresa define como estratégico ante de seus objetivos e metas. Os
indicadores financeiros, definidos para utilizacdo do Empresa de Comunicacéo, permitem
gue os gestores possam avaliar as condicdes econdémico-financeiras da empresa e
determinar quais os caminhos a serem seguidos, além de amparar as decisfes de

investimento e o retorno desejado nos projetos.

3.3.1.1. Entrega dos indicadores no Painel ou Dashboard (ENDA)

A criagdo de um painel (ou dashboard) financeiro para controle das receitas e
despesas da empresa possibilita ao gestor um acompanhamento efetivo da lucratividade,
da capacidade operacional e de giro, ainda auxilia na tomada de decisdes estratégicas
da organizacdo (CARVALHO, 2014). Este painel € uma demonstracdo do fluxo de
receitas e despesas. Isto possibilitarA o0 acompanhamento do caixa da empresa. O
indicador ENDA (entrega do dashboard) é a mensuracdo do cumprimento do prazo de
construcdo do painel financeiro, o colaborador 1 responsavel pelo desenvolvimento
ocupa o cargo de analista de comunicacdo pleno e a sua apuracao sera realizada
mensalmente pelo diretor geral da empresa, caso o colaborador 1 ndo entregue o projeto
na primeira reunido de apuracao, estard em atraso e ndo cumpriu a meta quantitativa

estabelecida.

3.3.1.2. Atualizagéao do Dashboard (ADA)

A atualizacao permanente do dashboard financeiro fornece ao administrador uma
viséo sistémica da situacao financeira da empresa. Demonstra onde 0s recursos estao
sendo aplicados e os retornos obtidos de forma diaria, permite a tomada de decisdes

importantes para a empresa, sejam de investimento ou desinvestimento dos recursos



40

(CARVALHO, 2014). O indicador ADA é o lancamento diario das receitas e despesas da
empresa, e sera atualizado diariamente pelo colaborador 2 (diretor financeiro da
empresa), sua mensuracao € semanal, receitas e despesas nao langadas, ou atrasos na
atualizacdo serdo considerados como ndo cumprimento da meta quantitativa

estabelecida.

3.3.1.3. Retorno sobre o investimento (ROI)

Segundo Gitman (2012), o ROI é a medida da eficAcia da gestdo de uma
empresa em termos de geracao de lucros com os ativos disponiveis. Ainda, é uma forma
da empresa verificar a relacéo entre o valor aplicado em um investimento e os ganhos
financeiros obtidos com este. Varias empresas empregam metodologias de calculo de
retorno sobre investimento. O acompanhamento do ROl € mensal e em percentuais, 0
diretor financeiro é responsavel por observar se a empresa esta atingindo ou ndo a meta
planejada e comunicar ao diretor geral da empresa caso, 0 objetivo estabelecido nao

esteja sendo alcancado.

3.3.1.4. Retorno sobre o patrimonio liquido (ROE)

Segundo Assaf Neto (2002), o Retorno sobre o Patriménio Liquido demonstra
quanto os soOcios obtém de retorno, para cada unidade monetaria de investimento
realizado, onde todo investimento deve oferecer uma rentabilidade pelo menos igual a
taxa de oportunidade. Conforme Gitman (2012), a taxa de Retorno sobre o Patrimdnio
Liquido, mede o retorno obtido sobre o investimento dos proprietarios da empresa. O
ROE sera avaliado mensalmente, a sua apresentacdo € em percentuais, a
responsabilidade em verificar o andamento do indicador e o cumprimento da meta € do

diretor financeiro da empresa.
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3.3.1.5. indice de liquidez corrente (ILC)

De acordo com Gitman (2012) o indice de liquidez corrente é aquele que mede a
capacidade da empresa de honrar as suas obrigagbes de curto prazo, expressando a
solvéncia da empresa. O ILC ser& verificado mensalmente pelo diretor financeiro da

empresa.

3.3.1.6. Capital de giro liquido (CGL)

Para Gitman (2012) a administragéo de capital de giro abrange a administracao
das contas circulantes da empresa, incluindo ativos e passivos circulantes. E através da
gestao do capital de giro liquido que a empresa mantém sua capacidade operacional de

curto prazo. O indicador CGL sera mensurado mensalmente pelo diretor financeiro.

3.3.2. Indicadores de Relacionamento

As medidas néo financeiras procuram analisar 0os pontos e questdes incontaveis
e intangiveis ndo localizados ou apurados nos relatérios contabeis e em outras formas
financeiras, porém importantes para uma organizacdo obter sucesso, superar
concorrentes, desenvolver fornecedores, angariar clientes, consolidar a marca, reter
capital humano (GUTHRIE, 2001; PUNNIYAMOORTHY; MURALLI, 2008). Desta forma,
para mensurar os ativos intangiveis na avaliacdo de desempenho e resultados de uma
organizacdo, é preciso determinar de quais recursos — humanos, informacionais e
organizacionais — a empresa necessita para produzir 0s processos internos e externos
gue levem ao alcance de sua estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000).
Os indicadores de relacionamento do Empresa de Comunicacao irdo fornecer dados e
informagdes consistentes para o posicionamento da marca, a fidelizacao dos clientes e a
sua consolidacdo no mercado. Possibilitard a prospeccédo de clientes e aumento da

carteira de clientes da empresa, reduzindo sua dependéncia de alguns parceiros, visando
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aumentar seu poder de negociacdo com as estratégias adequadas (KOTLER;
ARMSTRONG, 1993).

3.3.2.1. Clientes novos no més (CLINO)

A prospeccao de mercado na busca de novos clientes resulta em maiores
receitas para a empresa, além de aumentar a carteira, a base de clientes e reduzir os
riscos de reducao das receitas da firma. Este indicador serd mensurado mensalmente de
forma quantitativa, o colaborador 1 (Analista de comunicacgé&o pleno) € o responsavel em
fazer a busca de novos clientes e apresentar os resultados ao diretor geral se cumpriu

Ou ndo a meta.

3.3.2.2. Aumento de vendas para clientes ativos (novos projetos) (AUVECA)

Fidelizar e aumentar as vendas de novos servicos e produtos a clientes que ja
sao parceiros da empresa. Para tanto serdo desenvolvidos novos projetos que atendam
as necessidades destes parceiros. Este indicador serd mensurado trimestralmente de
forma quantitativa, o colaborador 5 (Analista de comunicacéo pleno) sera o responsavel
por aumentar as vendas de novos projetos aos clientes ativos da empresa e apresentar

os resultados ao diretor geral, demonstrando se cumpriu ou ndo a meta.

3.3.2.3. Reativar clientes inativos (REC)

Retomar parcerias identificando os motivos que levaram o cliente a deixar de
realizar negécios com a empresa. Realizar vendas de servicos e produtos e alinhar
estratégias para reconquistar e fidelizar o parceiro. Este indicador serd& mensurado
trimestralmente de forma quantitativa, o colaborador 4 (Analista de comunicacao pleno)
sera o responsavel em reativar contas inativas de clientes que por algum motivo néo
estdo mais negociando com a empresa e expor os resultados ao diretor geral apontando

Se cumpriu ou nao a meta.
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3.3.2.4. Visitar ao menos dois clientes ativos ou inativos ao més (VICAI 2)

O relacionamento com os demais stakeholders do mercado é essencial para que
a organizagao desenvolva a sua carteira de clientes e fornecedores, além de possibilitar
a realizacdo de parcerias e aumento do nivel de confianca. Este indicador sera
mensurado mensalmente de forma quantitativa, o colaborador 1 (Analista de
comunicagao pleno) € o responsavel em fazer as visitas de negécios buscando aumentar
o nivel de relacionamento com clientes ativos ou inativos e apresentar os resultados ao

diretor geral se cumpriu ou ndo a meta.

3.3.3. Indicadores de Processos

Dutra (2003) afirma que, sem parametros de desempenho e atuacdo, 0s
administradores e gerentes de uma empresa ndo possuem condi¢cdes adequadas para:
e informar a seus funcionarios e colaboradores qual o desempenho esperado pela
organizagao;
e saber 0 que esta ocorrendo em nas areas de atuacao da organizacao;
e identificar os processos inconsistentes, deficientes e/ou consistentes, eficientes
no desempenho da organizacéo, oportunizando a eliminacdo ou revisdo destes;
e dar retorno aos funcionarios e colaboradores que estejam com o desempenho
abaixo ou acima do esperado pela organizacao;
e identificar os processos e procedimentos que tenham o melhor desempenho e
padroniza-los;
e tomar decisdes fundamentadas em dados e informacdes consistentes,
transparentes que possam ser justificadas.
Os indicadores de processos determinados para o Empresa de Comunicacao
estdo adequados a realidade da empresa onde o0 BSC esta sendo implantado e ajudaram
na definicdo e parametrizacdo dos fluxos de servicos e padronizacdo dos processos

internos da empresa.
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3.3.3.1. Numero de ideias para melhorias de produtos, processos e/ou servicos (NIDE
PPS)

Numero de Ideais de Produtos, Processos e Servigcos consiste em captar
minimamente quinze ideias de melhorias oriundas dos colaboradores sobre quaisquer
tipos de melhoria em produtos, processos, procedimentos e servicos da empresa. Este
indicador ser4d mensurado mensalmente, o seu objetivo é estimular os funcionérios a
colaborarem com sugestdes de ideias e melhorias nos servi¢os, produtos e processos da
empresa. A selecdo e avalicdo das ideias e melhorias viaveis sera realizada pelo
colaborador 1 (analista de comunicacéo pleno), as com possibilidade de aplicacdo na

empresa serao apresentadas ao diretor geral da empresa na reunido mensal.

3.3.3.2. Numero de produtos e/ou servigos novos inseridos no portfélio (NIP)

Numero de Produtos e/ou Servicos novos inseridos no portfélio retrata e mensura
quantos produtos e/ou servigos foram inseridos no portfolio da empresa. Desta forma, a
empresa podera avaliar se realizara investimento e pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos ou se descontinuard aqueles que tem o retorno esperado. A analise e avaliacao
deste indicador sera realizada de forma trimestral pelo gerente financeiro pelos impactos

gue podem ocorrer nas contas da empresa.

3.3.3.3. Reducao do tempo de execucédo operacional dos colaboradores (REDUTE)

Reducdo do Tempo de Execucdo Operacional dos Colaboradores descreve e
mensura a reducéo do tempo de execugéao dos colaboradores para determinadas tarefas.
Com este indicador sera possivel verificar e aplicar processos de melhoria continua na
execucdo dos projetos. O gerente de operagbes ird mensurar bimestralmente este
indicador avaliando percentualmente se houve aumento ou reducdo no tempo de

execucgao das atividades nos projetos.
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3.3.3.4. Numero de revisfes eficientes e proveitosas nas rotinas de trabalho (REVE)

Revisdes Eficientes e Proveitosas representa a quantia de revisées de processos
e/ou procedimentos que resultaram em melhorias de processos, reducao do tempo de
execucado, aumento de rentabilidade e outros meios que tragam retornos diretos ou
indiretos para a organizacao. O colaborador 3 (gerente de operacgfes) fard anualmente a
andlise das rotinas da empresa e se as melhorias realizadas impactaram de forma

positiva a operacéo e se a meta estabelecida foi alcancada.

3.3.4. Indicadores de Aprendizagem e Crescimento

O desenvolvimento e constru¢gdo de indicadores de desempenho deve ser
realizada de maneira apropriada e estd diretamente conectada ao sucesso de um
processo de avaliacdo de desempenho organizacional. Assim sendo, algumas
caracteristicas, critérios e propriedades sdo essenciais para que sejam percebidas no
momento do desenvolvimento dos indicadores (MERCHANT, 2006).

O autor argumenta que uma das caracteristicas que precisa ser avaliada e
pensada esta relacionada a congruéncia dos indicadores, ou seja, estes precisam estar
em acordo com as demais metas da empresa. Indicadores incongruentes certamente
levaram o administrador a escolher o caminho errado e pode ocasionar sérios problemas
a organizagcdo. Merchant, (2006) afirma que manter indicadores adequados e que
permitam verificar o nivel de engajamento e conhecimento dos colaboradores € essencial
para a empresa que pretende possuir e desenvolver as competéncias necessarias para

crescer de forma consistente.

3.3.4.1. Numero de dados atualizados no CRM (NUDE)

O NUDE refere-se ao numero de dados desatualizados ou equivocados em
planilhas gerenciais ou em sistemas gerenciais. Erros e dados desatualizados em

sistemas de gerenciamento de clientes podem levar a decisbes equivocadas que
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prejudicam a eficiéncia e lucratividade. Portanto manter a acuidade destas informacdes
€ de extrema importancia para a empresa. O Indicador NUDE sera acompanhado e
mensurado quinzenalmente pelo colaborador 6 (analista de comunicacao pleno), os erros

observados seréo relatados para corre¢cdes adequadas.

3.3.4.2. Numero de atraso na entrega de planilhas de cargos, atribuicbes, competéncias
e CBO’s dos funcionarios (NAE)

Demonstra a quantidade de atraso na entrega de um produto, servigo ou projeto.
Com a utilizacao deste indicador sera possivel verificar o desempenho dos colaboradores
e se existe a necessidade de treinamento, realocacdo ou substituicdo dos membros da
equipe. Este indicador tem mensura¢do pontual na primeira reunido de implantacédo do
BSC na empresa, pois trata-se da descri¢cdo dos cargos e das competéncias necessarias
para a sua ocupacdo pelo colaborador da empresa, sendo de responsabilidade do

colaborador 4 seu acompanhamento.

3.3.4.3. Numero de funcionarios que ndo entregaram o Plano de Desenvolvimento Anual
(NUNE)

Refere-se a quantidade de colaboradores que n&do entregaram o plano de
desenvolvimento que realizara no ano seguinte. Assim € possivel identificar o nivel de
qualificacdo, satisfacdo e engajamento dos colaboradores dentro da empresa. O
colaborador 3 (gerente de operacdes) fara anualmente a andlise dos planos de
desenvolvimento individuais e avaliara aqueles de interesse organizacional e quais a

empresa podera auxiliar o funcionario na realizacao.

3.3.4.4. Numero de atividades de treinamento e desenvolvimento realizadas (NTR)

Quantifica 0 nimero de treinamentos realizados dentro de uma organizagdo em

certo periodo. Permite analisar se a empresa tem investido no desenvolvimento dos
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colaboradores e quais areas tem sido mais ou menos beneficiada e se existe equilibrio
na criacdo e gestdo de competéncias e conhecimento. A mensuracédo e avaliacdo do

indicador NTR sera realizada pelo colaborador 3 (gerente de operacdes) bimestralmente.

3.3.4.5. Acompanhamentos de Turn Over (TO 20)

Turnover € um termo em inglés que “define 0 movimento de entrada e saida
dos colaboradores em uma organizacéo, independentemente de ter sido motivado pelo
empregador ou por decisdo do empregado. Como sindnimo, na lingua portuguesa,
temos o termo rotatividade” (SILVEIRA, 2011, p. 10). Pretende-se monitorar a
rotatividade, evitando a perda de conhecimento desenvolvido e o investimento em
capital humano. A andlise, avaliacdo e mensuracao do TO 20 sera de responsabilidade
do colaborador 4 (analista de comunicacéo pleno) anualmente, sua medicéo é o
percentual de funcionarios que entram e sairam da empresa.

No quadro 1 estéo sintetizados a abrangéncia do BSC, os indicadores utilizados

e as acoes e intencdes de sua utilizagéo.

Quadro 3: Sintese dos indicadores

Abrangéncia no . . _ .
Indicador Acdes e intencbes
BSC
ENDA Criar e alimentar dashboard financeiro.
Realizar atualizagdo permanente do
ADA . _
dashboard financeiro.
RO Verificar geracdo de lucros com os ativos
disponiveis.
) Verificar o retorno aos sdcios para cada
Indicadores ) . ) )
) ) ROE unidade monetéria de investimento
Financeiros )
realizado.
Levantar a capacidade da empresa de
ILC honrar as suas obrigacdes de curto
prazo.
Administrar as contas circulantes da
CGL
empresa.
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CLINO Prospectar novos clientes.
Fidelizar e aumentar as vendas a clientes
AUVECA y )
) ja parceiros.
Indicadores de i i
] Retomar parcerias e reconquistar
Relacionamento REC i
clientes.
Relacionamento com clientes e
VICAI 2
fornecedores.
Captar 15 ideias de melhorias dos
colaboradores sobre produtos,
NIDE PPS _ )
processos, procedimento e servicos.
) Produtos e/ou servigos novos inseridos
Indicadores de NIP -
no portfélio.
Processos _ _
Reducéo do tempo de execucdo em
REDUTE .
determinadas tarefas.
Quantia de revisbes de processos e/ou
REVE procedimentos que resultaram em
melhorias.
Numero de dados desatualizados ou
NUDE equivocados em planilhas ou em
sistemas.
Indicadores de NAE Atraso na entrega de um produto, servi¢co
Aprendizagem e ou projeto.
Crescimento NUNE Quantidade de colaboradores que néao
entregaram um projeto.
NTR NuUmero de treinamentos realizados.
TO 20 Monitorar demissdes e admissdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Denota-se que a parcimbnia e a cautela no desenvolvimento de indicadores de
desempenho para as empresas sao dependentes e interligadas, permitem e colaboram
para que esses indicadores sejam desenvolvidos pela observacdo das caracteristicas,
critérios e propriedades apresentados, pois sua concep¢do e elaboracdo é parte
fundamental no processo de avaliagdo de desempenho organizacional (QUEIROZ,
2008).
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4. METODOLOGIA

Inicialmente, para fins de esclarecimentos e melhores conhecimentos sobre a
organizacao, preza-se pela elaboragao de pesquisas qualitativas, as quais proporcionam
uma visdo e compreensdo do contexto ao qual a consultoria deseja abordar.

De acordo com Malhotra (2012), as entrevistas em profundidade constituem um
método de obtencdo de dados qualitativos, descrevendo o procedimento geral de forma
nao estruturada, direta, pessoal, no qual o mecanismo onde o respondente das
entrevistas € analisado pelo entrevistador, que visa a percep¢ao de motivacdes, crencas,
atitudes e sentimentos sobre um determinado tdpico, proporcionando maior
entendimento sobre o tema.

Portanto, a meta da pesquisa qualitativa € decifrar, examinar, e interpretar
padrdes ou palavras significativas que emergem das entrevistas, seja ela concebida nos
didlogos com o gestor da empresa e com seus colaboradores.

O critério de escolha dos colaboradores sera por escolha do autor, ao qual
Malhotra (2012) nomeia tal ato de “amostragem por julgamento”. Portanto, julga-se
necessaria a entrevista em profundidade com colaboradores que estardo diretamente
ligados a aplicacdo e ao acompanhamento do Balanced Scorecard.

As entrevistas em profundidade na concepcao de Malhotra (2012) sdo dialogos
sem muita estruturagao realizados com pessoas escolhidas do publico-alvo, naqueles se
procura identificar as motivagdes essenciais, preconceitos, manifestacdes e ideologias a
respeito de questdes conflituosas e polémicas. A entrevista em profundidade permite
chegar a objetivos mais intrinsecos facilitando uma melhor compreensao dos motivos
ocultos do entrevistado. Ainda, viabiliza segundo Malhotra (2012), uma troca de
informacdes livre que muitas vezes ndo ocorre nos grupos focais.

Como desvantagens da entrevista em profundidade Malhotra (2012) aponta o
alto custo de profissionais entrevistadores bem treinados e com capacidade para
conduzir e mediar uma entrevista, os dados gerados sdo complexos para analisar e
avaliar o que pode levar a erros e muitas vezes, implicara na utilizacdo de psicologos

para realizar este trabalho.
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Desta forma, optou-se por executar o que Malhotra (2012) define como passos
gerais, mecanismos de analise que facilitam a manipulacdo dos dados qualitativos.
Assim, reduziram-se elementos, minimizando e excluindo aqueles que ndo sao
pertinentes, estruturou-se a sua exibigéo, para facilitar a interpretagdo visual, e por fim
concluiu-se a verificacdo com apontamentos que nortearam a elaboracdo da pesquisa
guantitativa, de acordo com critérios estabelecidos pelos autores.

Como uma segunda pesquisa qualitativa, o autor do presente artigo utilizou-se
de sua observacéo pessoal, a qual Malhotra (2012) refere-se a este método de pesquisa
como o ato do pesquisador observar o comportamento real, tal como ele ocorre em
pratica, no caso, observar a forma, comportamento e a maneira que os colaboradores
realizam seus trabalhos.

Apdés a realizacdo das andlises das pesquisas qualitativas, inicia-se a
constituicdo do Dashboard do Balanced Scorecard.

Pensando nisso, o autor com o0 objetivo de facilitar a implementacdo da
ferramenta na organizacéo, estabeleceu que a frequéncia de acompanhamento das
métricas deverd ocorrer quinzenalmente, acompanhado dos responsaveis pelas
atividades, para que assim, promova um senso de responsabilidade, pertencimento e
unido dos colaboradores, visando um objetivo comum entre todos.

Essa reunido serd estabelecida nas segundas-feiras, quinzenalmente, para
verificacdo dos resultados que antecedem a reunido e nela, o gestor devera priorizar a
objetividade, como explicado anteriormente, apenas para averiguar se “sim, a meta foi
atingida” ou se “ndo, a meta nao foi atingida”.

Logicamente, o gestor deverd analisar em particular cada resposta negativa ou
positiva pois, tais métricas poderdao sofrer influéncias externas, como por exemplo:
auséncia de colaborador, afastamento de colaborador; perda/ganho de um novo projeto,
etc. Para esses casos, o0 gestor devera da mesma forma, independentemente dos meios,
eleger um caso positivo ou negativo para aquela atividade.

Iniciando-se o Plano de A¢ao, exposto na tabela 1, exibe-se de uma forma mais
sucinta, todo o componente qualitativo exposto nas secdes anteriores deste trabalho, em

uma Unica planilha objetiva e mensuravel.
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Como esclarecimentos, exibe-se os topicos do Plano de Acdo em sete partes,
evidenciados em colunas planilhaveis, sendo seis delas exibidas logo abaixo e uma
exibida e explicada posteriormente. Elas foram realizadas através de uma adaptacédo do
autor ao BSC original de Kaplan e Norton (2000).

o Areas e subéreas: Exibe as areas que irdo ser monitoradas através das
mensuragdes do Balanced Scorecard.

o Objetivo Especifico: Singulariza por area pertencente, cada necessidade
da organizacgédo, visando evidencia-las e expb-las a uma mensuracdo mais minuciosa,
motivadora de resultados e periodicamente revisada.

o Acdes: Individualiza cada objetivo especifico em uma ou duas mais a¢des
e/ou atividades que irdo ser controladas pelo gestor da organizacdo, evidenciado até
mesmo, um propdsito numeérico para determinados objetivos.

o Periodicidade: Declara a periodicidade em que a acdo deve ser
acompanhada pelo gestor, seja especificadamente um objetivo pontual (apenas um) ou
indicadores que devem ser acompanhados em decorréncia do tempo.

o Indicador: Apresenta de uma forma quantitativa, como as acdes e/ou
atividades irdo ser mensuradas.

o Meta: Quantifica as agdes em um indicador numeral, evidenciando o
objetivo com uma maior compreensao e objetividade.

. Responséavel: Nomeia um colaborador da organizacdo que possua
convivio com tais atividades, assim como tenha compreenséo dela e que possua o
empenho necessario para buscar tal meta estipulada.

Logo abaixo, exibe-se a tabela 1, referente ao Plano de Acao do BSC.
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Tabela 1- Plano de acdo do Balanced Scorecard

1.Financeiro
11 Dashboard Criagéo do Dashboard Pontual ENDA - Nimero de atraso na entrega =0 Colaborador 1
financeiro Dashboard atualizado Semanal ADA - Dados nao inseridos e/ou equivocados =0 Colaborador 2
Aumento do Retorno sobre Investimento Mensal ROI 2% >= se comparado ao més base >=2% Colaborador 3
Aumento da Receita Bruta Mensal RC 4,17% >= se comparado ao més base >=4,17%  Colaborador 1
1.2 Mﬁégﬁa%i%ga Aumento do Retorno sobre o Patrimonio Liquido Mensal ROE 2,08% >= se comparado ao més base = >=2,08% Colaborador 2
Aumento da Liquidez Corrente Mensal LC>1 >1 Colaborador 3
Aumento do Capital de Giro Liquido Mensal CGL>1,5 >1,5 Colaborador 5

2.Cliente

2.1 Aumecr}it:rr]ttézse de Clientes novos Mensal Clientes CLINO - novos no més >= 1 >=1 Colaborador 1
Aumento de vendas para clientes ativos (novos ) AUVECA - RC >= 15% para clientes ativos de _ o
projetos) Trimestral NoVos projetos >=3,75%  Colaborador 5
2.2 Vendas Reativar clientes inativos Trimestral REC-RC>=1 >=1 Colaborador 4
Visitar a0 menos 2 cllir:éess ativos ou inativos ao Mensal VICAI 2 - Visitar mais do que 2 clientes ao més >=2 Colaborador 1
3.Processos Internos

Numero de ideias para desenvolvimento NIDE PPS - Numero de ideias — produtos / _
organizacional Mensal processos / servigos >=15 Colaborador 1

o ) ’ NIP - Nimero de produtos / servigos novos _
a1 Pesquisa e Criag&o de um novo servi¢o Trimestral inseridos no portfélio >=1 Colaborador 2
Desenvolvimento Reducéo do tempo de realizagdo das tarefas Bimestral REDUTE - Reducéo do tempo de execugao >=167% Colaborador 3

operacional dos colaboradores
REVE - Numero de revisGes eficientes e =5 Colaborador 5

Revisar as rotinas de trabalho Anual OrOVeitosas
4.Aprendizagem e Crescimento

4.1 CRM Dados dos clientes atualizados no CRM Quinzenal NUDE - Namero de d ados desatualizados ou =0 Colaborador 6

equivocados
Criar planilha de cargos, atribuicdes, competéncias . _

e CBO's para todos os funcionarios Pontual NAE - Nimero de atraso na entrega =0 Colaborador 4

Criag&o do Plano de Desenvolvimento Individual Anual NUNE - Namero (tje funcionarios que nao =0 Colaborador 3
4.2 Gestdo de Pessoas Realizacio de atividades de trei . entregaram

ealizagéo de atividades de treinamento e : NI . . _
desenvolvimento Bimestral NTR - Namero de treinamentos realizados >=1 Colaborador 5
Acompanhamento do Turnover Anual TO 20 <=20% Colaborador 4

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como pode-se perceber, a tabela 1 instrumentaliza de fato, o Planejamento
Estratégico em algo precursor, avaliado frequentemente e estimulado para alcancar
resultados promissores. Exibe-se logo abaixo a exemplificacdo de um objetivo especifico,
também exibido na tabela 1, com visdo de melhor esclarecer ao leitor o funcionamento
do instrumento proposto.

Toma-se como base o item “Clientes” e mais especificadamente, o objetivo
especifico 2.1, exibido na tabela. Nele, parte-se do principio que a organizacdo visa
buscar novos clientes, para ampliar sua carteira de compradores, colocando como meta
minima de um novo cliente em cada més e que, o “Colaborador 1” ficara responsavel por
tal atingimento da meta e com ele, sera acompanhado tal especificacdo. Ou seja, na
primeira reunido do més, o gestor perguntara ao Colaborador 1, se tal meta foi alcancada,
assim como fica, ao critério do gestor, conferir ou ndo tal informacéo.

Assim, segue para o proximo passo do BSC, o seu acompanhamento. Aqui ira
expor-se o0 sétimo tépico, o unico faltante, da tabela 1. Contagem, apés a nomeacao dos
responsaveis pelas atividades e ac¢fes da organizacdo, o gestor dos mesmos devera
verificar se, tais atividades foram devidamente concluidas devidamente, dentro do prazo
estipulado. Logo apds contabilizar se o resultado foi positivo ou negativo, dentro daquele
periodo estabelecido.

No decorrer do tempo, e levando-se em consideracdo de que o gestor aplique a
ferramenta adequadamente e periodicamente, ir4 obter-se dados, aos quais devidamente
analisados, chega-se em uma resolucdo que pode ser analisada e extraidas as
informacdes as quais o gestor desejar. Caso os resultados nédo forem alcancados, deve-
se rever toda a estrutura do BSC novamente.

Como exemplo analitico, expde-se o gréfico 1, o qual quatro variaveis
parametrizadas do BSC, com resultados completamente ficticios, ao qual pode-se
acompanhar os resultados das métricas e até mesmo, a performance dos colaboradores
e da empresa em geral. No eixo “x’ tém-se 0os meses ao decorrer do ano e no eixo “y”, a

quantidade de metas atingidas em relagdo ao tempo.
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Gréfico 1 — Simulacéo das Andlises de Resultados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para melhor exemplificar, apresentou-se um teto minimo de atingimento, com
uma eficiéncia de 95% de atingimento de todas as metas mensais, ao decorrer do ano 1.
Ao contrario, estabeleceu-se um nivel minimo de atingimento médio levando em
consideracdo que para a aplicacdo do BSC ter validade, é necessario o atingimento de
75% de “sim”. Vale ressaltar que estes percentuais sado subjetivos e foram escolhidos
como critérios minimos pelos gestores.

Nele, pode-se observar por exemplo que, a categoria financeira do mapa
estratégico esta atingindo seus requisitos minimos e até em alguns casos, o superando.
Em contrapartida, 0os processos internos se comparados a linha vermelha, que simboliza
0 atingimento minimo, revela-se que os procedimentos e o colaborador responsavel por
essas métricas, necessitam de mais atencéo.

Com o Balanced Scorecard devidamente estruturado, reconhece-se a
necessidade de implementd-lo de forma imediata, devido a caréncia de
acompanhamentos gerenciais, estratégicos e norteadores organizacionais.

Em periodicidades de acumulos de resultados negativos, o gestor da organizacéo
devera manter praticas preventivas de ininterrup¢cdes das mesmas, tencionando para

resultados positivos e satisfatorios.
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Segundo Ribeiro (2014), deve-se lembrar, que tanto os resultados positivos
guantos os resultados negativos, interferem no clima organizacional da empresa, assim
como a motivagdo, produtividade e qualidade dos servicos prestados pelos
colaboradores. De nada adianta a implementacdo de um Balanced Scorecard
integralmente voltado para resultados de acumulos financeiros, ao chegar ao ponto que
o atingimento das metas interfira na vida fora de trabalho dos colaboradores,
ocasionando um desgaste fisico, mental e, consequentemente, um turnover voluntério
fora do controle do gestor (RIBEIRO, 2014).



5. CRONOGRAMA

56

Como complementacéo deste projeto, exibe-se aos leitores o cronograma,

exibindo desde a sua conceituacdo até a sua implementacao e andlise de resultados.

Tabela 2 — Cronograma do ano 2018

Atividades

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Definicdo do
problema

Revisdo da
literatura

Definicdo dos
procedimentos
metodoldgicos

Coleta de
dados

Redacéo de
relatorio final

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apresentado o cronograma do projeto, apresenta-se a seguir, o orcamento do

mesmo.
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Ainda como complemento, exibe-se aos leitores o orcamento, idealizando de

forma econdémica e néo financeira, o capital de investimento para o projeto.

Tabela 3 — Orcamento ao decorrer de um ano

Orgamento da Implantagdo e Acompanhamento do BSC.

Despesas Financeiras Despesas Econdmicas
ltem Valor ltem Valor
Planejamento do RS
BSC por *Planejamento do BSC R$ 1.500,00
consultores i
Acompanhamento RS
do BSC por 600 00 *Acompanhamento do BSC R$ 3.000,00
consultores '
Total: R$ 5.100,00
*Obs: (Leva-se em conta o tempo gasto em relagdo aos salarios e encargos dos envolvidos da

empresa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com tal exibic&o, percebe-se que o investimento pode ser categorizado como
pequeno e com alto potencial de rentabilidade.
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7. RESULTADOS

A implantagcdo do BSC no ambiente do Empresa de Comunicagdo trouxe
diferentes efeitos. Como destaque € possivel citar que a ferramenta permitiu que os
integrantes da equipe criassem uma consciéncia critica de seu papel dentro da empresa.
Também de como o fluxo de informacéo pode afetar o desempenho das atividades. Outro
efeito detectado é que embora a empresa seja de pequeno porte, a utilizacdo do BSC
nao atingiu a todos de forma direta, sendo que muitos integrantes da equipe tiveram suas
rotinas modificadas como consequéncia das alteracdes geradas pela ferramenta.

Por conta disso, pensando em uma forma menos traumatica de transicdo para
essa nova fase do Empresa de Comunicagéo, planos de ac¢des foram criados para a
diferentes frentes do BSC. Isso foi feito com o objetivo de que os colaboradores possam
participar desse processo sem prejudicar o andamento de seus afazeres diarios,
permitindo que se sintam parte importante da mudanca.

Do ponto de vista gerencial, foi possivel perceber que com o planejamento do
BSC sendo executado, a medida em que os resultados foram se apresentando, a
geréncia teve condicfes de decidir de maneira mais adequada que rumo tomar, seja na
escolha de instrumentos da operacéo ou na redistribuicdo de tarefas.

Em resumo, a aplicacdo do BSC para a empresa trouxe como diferencial o fato
de que ela sai de uma area de grandes incertezas para entrar num territério mais
palpavel, sem achismos. Com isso a empresa pode conhecer melhor o setor em que atua
e quais sao suas forcas, fraquezas e como diminuir o impacto das ameacas. Abaixo

podemos ver os resultados das medicfes coletadas nas datas:

Tabela 4 — Medicdes
Data 21/05 04/06 28/06 13/07

Reunido de
Alinhamento
Fonte: Elaborado pelo autor.

Atividade Apuracdo O Apuracdol  Apuracgao 2

A periodicidade de cada métrica foi dada levando em consideragdo a sua

complexidade.
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Grafico 2 — Métricas Semanais
2

Quantidade atingida

Apuragdo 0 Apuragao 1 Apuragao 2
Apuracgoes
== Dashboard atualizado Revisdo dos equipamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

As metas semanais, totalizando 3 atividades, o0 maximo que obteve-se foram
duas metas atingidas em uma mesma apuracao, datada de 13/07. As mesmas se referem

ao Dashboard atualizado e as Revisdes de Equipamentos.

Grafico 3 — Métricas Quinzenais
1

Quantidade atingida

Apuragao 0 Apuragao 1 Apuragao 2
Apuragdes

== Dados dos clientes atualizados no CRM

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A meta quinzenal, referente aos dados dos clientes atualizados no CRM, até o

momento destas trés medi¢Bes, ndo foi atingida. A equipe ainda apresenta dificuldades
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em fazer maior uso dos recursos do sistema Bitrix (gestdo de tarefas). Com essa
informacéo a geréncia decidiu realizar uma nova forma de incorporar a ferramenta na

rotina da empresa antes de decidir pela adogao de outra.

Gréafico 4 — Métricas Mensais

Quantidade atingida

Aumento do Aumento da Aumento do Aumentoda  Aumento do Capital Clientes novos Visitar ao menos 2 Numero de ideias Eficiéncia dos

Retorno sobre Receita Bruta Retorno sobre o Liquidez Corrente  de Giro Liquido clientes ativos ou para Resultados

Investimento Patriménio Liquido inativos ao més desenvolvimento  Operacionais dos
organizacional Projetos

Metas

e €S 0 Meés 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Ja em face das metas mensais, identifica-se um crescimento de 33% em seus
atingimentos, de um més para outro. Tal crescimento deve-se manter em exponencial
objetivando melhor eficiéncia da operacdo. Em contrapartida, adverte-se que o0s
“Processos Internos” e “Aprendizagem e Crescimento”, nesta periodicidade, ainda se

apresentam nulos e que ndo pode ser deixado de lado.
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Gréfico 5 - Todas as Métricas do periodo de medicao

Metas Totais

S 40

S 30

220

A

2 10

; 0

< Sim Nao Sim Nao

O ~ ~

Mes O Mes 1

ATINGIMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Embora ainda esteja abaixo do desejado, neste grafico é visivel a melhora de
performance sob as diretrizes do BSC e dentro do que é esperado, por se tratar do inicio
da implantacdo da ferramenta. Ressalta-se que o crescimento continuo deve ser visado

e gque o trabalho de agora em diante, ficara mais complexo e significativo.

Grafico 6 — Resultados por Responsabilidades 1
120%

° 100% 100% 100%
S 100%
E
_‘é” 80%
<
) 60%
o
3 40%
]
I 20%
()
[
0% ‘ :
Sim Nao Sim Nao
Apuragdo 1 Apuragdo 2
Series3 50% 50%
e Series5 50% 50% 100% 0%
e Series10 0% 100%
e Secries]l 100% 0%
e Secries]2 0% 100%
e Series13 100% 0%
Apurades
Series3 Series5 Seriesl) emmmmmSeries]l] e Series]? e Seriesl3

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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O grafico acima representa as dessemelhangas entre o sucesso nas atividades

entre a apuragao 1 e a apuragao 2. O grafico abaixo € complementar, se referindo aos

mesmos colaboradores, porém, com outras atividades e objetivos.

Grafico 7 - Resultados por Responsabilidades 2

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Percentual de atingimento

Seriesl
Series2
Series4
e Seriest
Series7
e Scries8

e Series9

Seriesl

100%

100% 100%

Sim

30%
50%
0%
0%
0%
0%
100%

Series2

Nao Sim
Apuragao 1

70% 100%
50%

100%

100%

100%

100%

0%

Apuragdes
Series4 e Series6 Series7

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

0%

Apuragao 2
0%

Series8 Series9

Com todos os setores e atividades mapeadas representadas nestes graficos,

com seus respectivos colaboradores responsaveis, observam-se que enquanto alguns

colaboradores desenvolveram seus trabalhos com diretrizes do BSC, outros performaram

com atividades que aqui ndo sdo mensuraveis.

Ressalta-se ainda que, os colaboradores que performaram na primeira medicao,

continuaram performando na segunda, enquanto outros comegaram a performar através

destas diretrizes apenas a partir de uma segunda etapa, embora haja casos de atividades

que ainda n&o atingiram seus resultados esperados.
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8. CONCLUSAO

Dentro do contexto que se insere, a prestacao de servigo realizada por uma
empresa de comunicagcdo corporativa pode ser compreendida como de fundamental
importancia para muitas outras empresas que atuem em qualquer segmento. A
comunicagao corporativa € uma das ferramentas que mais auxilia uma empresa entender
sua marca perante seu publico, como ela interage com a comunidade interna e externa
e 0 que precisa para adequar seu planejamento estratégico ao mercado. Entendido a
importancia do trabalho executado pela Empresa de Comunicacgao, é possivel entender
a importancia da implementagcao do BSC e o que os resultados mostraram.

Enquanto que em uma empresa de grande porte a gestédo estratégica € feita por
um pequeno grupo de pessoas, geralmente um corpo de diretores, que cuida desde o
planejamento das acdes até o modo de comunicagdo das mudangas para os demais
funcionarios; em uma pequena empresa esse grupo € ainda mais reduzido. Dificilmente
empresas de pequeno porte sdo setorizadas, mas com a necessidade de crescimento e
a profissionalizagdo da gestdo, o maior desafio da implementagcédo do BSC, e talvez o
mais continuo seja fazer com que os funcionarios incorporem as mudangas a suas rotinas
tanto quanto na maneira de executa-las. E crucial que nessa fase fique claro para todos
que a mudanca é necessaria e benéfica para todos que dela participarem, mas que
exigira algum esforgo de todas as partes. Nesse momento vemos um exemplo claro de
metalinguagem: a empresa tornou-se cliente de si mesma, passou a fazer a comunicagao
do mesmo modo que instrui seus clientes a fazerem.

Com a visualizagao dos resultados financeiros também ficou claro que apenas
reduzir custos ndo € o suficiente, alguns investimentos em tecnologia, treinamento e
diversificar o grupo operacional (constituido por jornalistas em sua maioria) também
entram em pauta, bem como a necessidade de ampliar a carteira de clientes que hoje é
caracterizado por empresas do setor agroindustrial além de algumas instituicoes
sindicais, que de alguma maneira foram fortemente impactados seja por recentes
reformas trabalhistas, seja pela crise econémica.

Teve-se como dificuldades de implantacdo a complexidade da ferramenta aos
olhos do aplicador que, ao longo de todo o projeto de pesquisa teve que reler os objetivos



64

e adaptar a ferramentas e métricas, pois, na pratica, obteve-se a plena visdo das metas
que seriam facilmente ou dificilmente alcangadas. Durante o inicio do projeto, reuniu-se
os colaboradores que estariam diretamente ligados ao projeto para que assim, o0s
mesmos possam estar alinhados com suas respectivas atividades demandadas e
resultados esperados. Teve-se em um primeiro momento, 8 horas de treinamento sobre
a metodologia balanced scorecard para o aplicador da ferramenta dentro da organizagao
que, cujo treinamento, foi realizado por consultores especializados nesta metodologia.

Através deste estudo € possivel concluir que a proposta aqui apresentada esta
em consonancia com as necessidades da empresa, tornando atual a metodologia
idealizada por Norton em Kaplan ha quase 30 anos. Com o BSC, o que era feito até
ontem foi trazido para realidade do pais e do setor hoje e com isso diminuimos a distancia
entre as acgoes e a estratégia, que passa a ser o objetivo comum a todos, para assim
fazer com que a Empresa de Comunicagao retome seu crescimento e se torne cada vez
mais competitiva no mercado.

E importante ressaltar que o BSC pode ser modificado ao longo do tempo sempre
que a organizagao nao couber mais em sua estrutura inicial, ou quando os objetivos nao
forem cumpridos. Tais modificagcdes como fruto de um ajuste ao crescimento constante e
nunca na retracdo das suas metas e que o monitoramento n&o deve cessar uma vez que
a ferramenta seja bem-sucedida. Ao contrario, para ser eficiente deve ser
constantemente adaptada a atual realidade da empresa e do mercado no qual esta
inserida. Neste projeto em especifico, gestores da organizagdo conseguiram visualizar
uma melhora nos processos operacionais e assim como o atingimento das metas
fracionadas por colaborador, tendo em vista que, todas as metas estao alinhadas e em
pleno equilibrio para que as mesmas, ndao entrem em contradi¢ao.

Assim, esse estudo mostra que esse caminho, o da implantagao da ferramenta
BSC, pode ser seguido por empresas semelhantes que buscam o aperfeicoamento da
gestdo, com objetivo do crescimento dos negocios. E que essa alternativa pode ser

realidade, independentemente do tamanho da organizacgéo.
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