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RESUMO

O presente estudo buscou apresentar as contribuicées decorrentes da implementacao do Balanced Scorecard
(BSC) no alcance dos objetivos estratégicos de uma organizagao. Para tanto, utilizou-se de um estudo de caso,
de modo que se pudesse alcancar tal objetivo. Assim, para a realizacdo deste estudo, tomou-se por base o
planejamento estratégico de uma organizacao. A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa documental
na organizacdo em estudo, e de entrevistas semiestruturadas com o Chief Financial Officer (CFO) e o Controller.
Foram analisados objetivos estratégicos definidos no planejamento estratégico, e constantes no painel de
desempenho do BSC. Foram identificados os indicadores-chave de desempenho para cada um dos objetivos
estratégicos, os responsaveis e as metas a serem atingidas para cada ciclo do BSC do periodo em estudo.
Concluiu-se que o BSC pode auxiliar no processo de gestdo estratégica em uma organizacdo, sendo possivel
observar um aumento na quantidade de metas estabelecidas, bem como um alcance maior das mesmas.
Palavras-Chave: Planejamento estratégico. Avaliacdo de desempenho (AD). Balanced Scorecard (BSC).

Contributions resulting from the implementation of the Balanced
Scorecard for the achievement of strategic objectives: a case study

ABSTRACT

The following study sought to present the contributions derived from the implementation of the Balanced
Scorecard (BSC) in the achievement of the strategic objectives of an organization. To reach such objective, a
case study was used. Thus, for the accomplishment of this study, the strategic planning of an organization was
taken as the basis. Data collection was done through documentary research in the organization under study,
and semi-structured interviews with the Chief Financial Officer (CFO) and the Controller. Strategic objectives
defined in the strategic planning and stated in the BSC performance panel were analyzed. Key performance
indicators were identified for each of the strategic objectives, the accountable as well as the goals to be
achieved for each BSC cycle of the reporting period. It was concluded that the BSC can help in the process of
strategic management in an organization, and an increase in the number of established goals, and also a
greater reach of them was observed.

Keywords: Strategic planning. Performance evaluation (PE). Balanced Scorecard (BSC).
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, muitas organizagdes tém estado ocupadas implementando novos sistemas de
gestao de desempenho (WAAL; COEVERT, 2007).

Franceschini e Turina (2013) destacam que o aumento da concorréncia nos setores publico e privado
originou um interesse crescente na melhoria da qualidade e na concepcao e implementacao de sistemas de
medicao de desempenho.

Mudancgas rapidas e descontinuas dentro das organizagdes, estruturas organizacionais mais planas,
espacos de controle mais amplos e grupos de trabalho autogerenciados, combinados com estruturas de rede
e relacdes comerciais mais flexiveis, enfatizaram a importancia da gestdo de desempenho como um dos elos
mais cruciais entre as funcdes de gestdo de recursos humanos e a competitividade organizacional (NANKERVIS;
COMPTON, 2006).

Desenvolvimentos tedricos recentes sugerem que as acoes de gestao tém diferentes impactos sobre
os resultados em organizagdes publicas e privadas. Esta proposicdo é importante para a ampla difusdo das
ferramentas de gestao do setor privado, como a gestdo do desempenho (HVIDMAN; ANDERSEN, 2013).

No setor privado, a sobrevivéncia de uma organizacao depende da sua capacidade tanto para avaliar
a performance atual, quanto em identificar estratégias para melhorar a qualidade das decisdes de
planejamento e controle. Nesse sentido, os gestores tém utilizado uma variedade de ferramentas de avaliacédo
de desempenho e técnicas de medicdo (ISMAIL, 2007).

Banwet e Deshmukh (2006) afirmam que entre as ferramentas de avaliacdo de desempenho, o
Balanced Scorecard (BSC) é diferente das outras, uma vez que engloba indicadores financeiros e nao
financeiros, trata de curto e de longo prazo e aborda a relacdo causa e efeito. Além disso, segundo os autores,
0 BSC é mais do que um sistema de medicao de desempenho. Trata-se de um sistema de controle capaz de
alinhar metas departamentais e individuais as estratégias globais da organizacéo.

Diante desse contexto surge o seguinte problema de pesquisa: Quais as contribuicdes percebidas
decorrentes da implementacdo do BSC, para o alcance dos objetivos estratégicos definidos na organizacao
estudada?

Desse modo, este estudo objetiva apresentar a contribuicdo da implementacdo do BSC no alcance
dos objetivos estratégicos de uma organizacao, por meio do estudo realizado em uma empresa de marketing
digital.

Este estudo se justifica pela sua contribuicao a literatura relacionada ao BSC, no que tange a avaliacdo
dos resultados decorrentes de sua implementacdo. Considerando que ha muitos estudos que tratam da
implementacao desta ferramenta, ressalta-se aqui a relevancia de estudos que avaliem o impacto destas
implementacdes na performance das organizacdes e no alcance dos seus objetivos estratégicos
(PONGATICHAT; JOHNSTON, 2008; WAAL; COEVERT, 2007).

O estudo estd organizado em cinco se¢des, além desta introducdo que contextualiza o tema. Na
préxima secdo, enumerada como secdo 2 é apresentado o referencial tedrico que aborda conceitos sobre
planejamento estratégico, avaliagdo de desempenho e BSC. Em seguida, sdo apresentados na secéo 3 os
procedimentos metodoldgicos adotados. Na secdo 4 sdo analisados os dados e apresentados os resultados.
Posteriormente, na secdo 5, sao apresentadas as conclusoes e, por fim, as referéncias.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta breve revisdao bibliografica sobre planejamento estratégico, avaliacdo de
desempenho e, ainda, sobre a ferramenta BSC.
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2.1. Planejamento Estratégico

Porter (1999) conceitua planejamento como a aplicagdo dos meios disponiveis no intuito de se
alcancar objetivos determinados. O planejamento estratégico apresenta as acdes a serem tomadas pelas
organizagdes, de modo que estas agdes estejam direcionadas para o alcance dos objetivos estratégicos.

Para que uma organizacdo obtenha éxito, a mesma necessita de um planejamento, onde sejam
elaboradas estratégias que viabilizem o alcance das metas e objetivos estabelecidos. Essas estratégias devem
tornar realidade os pensamentos e diretrizes propostos pelo gestor da organizacao (TEIXEIRA; DANTAS;
BARRETO, 2015).

E importante destacar que em um ambiente competitivo as organizacbes devem estar atentas aos
ambientes interno e externo, uma vez que o planejamento estratégico se utiliza dos meios disponiveis nos
dois ambientes (MOHAMED, KAUR; SINGH, 2012). O planejamento é ao mesmo tempo uma grande
necessidade e um grande desafio para as organizagdes atuais, visto que se tem um ambiente cada vez mais
competitivo e dindmico (LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETTO, 2014).

Nesse sentido, Franceschini e Turina (2013) afirmam que um sistema de avaliacdo de desempenho
precisa ser atualizado quando mudancas externas ou internas influenciam o modus operandi da organizacéao,
sendo assim necessario um processo de melhoria continua da qualidade e do desempenho da organizacgéo.

Kaplan e Norton (2000), criadores do BSC, observam a necessidade de que as organizagdes estejam
focadas na estratégia, de modo que a mesma se traduza em termos operacionais. Os autores afirmam ainda
que para implementar uma estratégia deve-se descrevé-la, criando-se assim um ponto referencial comum e
compreensivel a todos os colaboradores.

Outro ponto destacado por Kaplan e Norton (2000) é o alinhamento da organizacéo a estratégia, onde
a estratégia da organizagdo deve estar relacionada e convergente com as estratégias de cada setor e objetivos
individuais. Além disso, destacam como necessédria a transformacdo da estratégia em tarefas para todos.
Afirmam que ndo ha como executar a estratégia se ela ndo for conhecida e se as tarefas ndo estejam orientadas
para tal.

Além de a estratégia ser conhecida e operacionalizada em tarefas, Pongatichat e Johnston (2008)
afirmam que é importante mensurar os objetivos estratégicos ao longo do tempo, de modo que se revise
regularmente a medi¢édo do desempenho para que seja possivel manter o alinhamento entre o desempenho
alcangado e a estratégica operacional. Os autores destacam também que o alinhamento entre o desempenho
e a estratégia permite que estas sejam implementadas com uma maior facilidade.

A estratégia deve ser claramente difundida em toda a organizacdo de modo que os esforcos e acoes
estejam focados para o alcance dos objetivos estratégicos (BANWET; DESHMUKH, 2006; WAAL; COEVERT,
2007).

A gestdao do desempenho estd diretamente relacionada aos resultados. A sobrevivéncia de uma
organizacdo depende da qualidade de suas decisdes de planejamento e controle, identificando estratégias
que possibilitem melhorar seu desempenho (HVIDMAN; ANDERSEN, 2013; ISMAIL, 2007).

Corroborando, Kaplan e Norton (2001) ressaltam que é fundamental que as organizacdes liguem as
estratégias as medidas de desempenho. Desse modo, mensurando e gerindo o desempenho, serd possivel
gerenciar a estratégia. No estudo, os autores ressaltam a importancia de as organizacdes traduzirem a
estratégia em termos operacionais e alinhar essas estratégias com a organizacao.

2.2 Avaliacao de desempenho

O resultado final esperado de qualquer acao organizacional é o desempenho (AUBRY et al., 2011).

Em geral, a medicdo do desempenho representa um sistema que consiste em mecanismos, processos
e critérios ou areas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1996). Ele precisa estar alinhado com missoes
organizacionais, politicas e objetivos (KAPLAN; NORTON, 2005; PONGATICHAT; JOHNSTON, 2008).
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Mohamed, Kaur e Singh (2012) comentam sobre a necessidade de as organiza¢bes adotarem as
melhores praticas e mensurar constantemente o seu desempenho, podendo desse modo gerenciar riscos e se
protegerem de perdas possiveis

Nesse sentido, Banwet e Deshmukh (2006) também afirmam que, para melhoria no seu desempenho,
as organizacbes precisam rastrear a posicdo exata, buscando identificar pontos a serem melhorados. Devem
ainda levar em conta a mensuracdo ndo somente de indicadores financeiros, mas sim trabalhar com
indicadores de processos e operacionais.

Em seu estudo, Rao (2006) destaca que no mercado atual, hd um significativo aumento da expectativa
dos clientes no sentido de reducéo de custos e eficiéncia dos servicos, obrigando assim que as organizacoes
se utilizem de ferramentas que permitam mensurar, monitorar e melhorar o desempenho das mesmas.

Nesse sentido, Rahman et al. (2016) destacam que hd uma grande quantidade de medidas de
desempenho que podem ser utilizadas pelas empresas, ressaltando que estas medidas podem ser financeiras
e nao financeiras, sendo que a utilizagdo de ambas é importante para o sucesso do negdcio.

No entanto, vale ressaltar que, conforme Ismail (2007), as organizacbes possuem diferentes
caracteristicas que demandam diferentes estruturagdes de avaliacdo de desempenho. Desse modo, utilizando-
se das ferramentas adequadas para medicdo do desempenho, a empresa podera planejar, controlar e tomar
decisoes.

Kaplan e Norton (2001) destacam que, na avaliacdo do desempenho, a revisao deve ser constante e
continua, permitindo, desse modo, que se avalie o passado e se planeje e adeque a¢des para o futuro.

Contribuindo com o exposto anteriormente, Franceschini e Turina (2013) destacam que um sistema
de medicdo de desempenho (PMS) fornece dados a serem coletados, analisados, relatados e, finalmente,
usados para tomar decisdes acertadas. O plano estratégico de uma organizacdo é o elemento bdasico a ser
considerado no estabelecimento de um PMS.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (2005) afirmam que os gestores ndo devem se basear somente em medidas
financeiras para avaliar o desempenho de suas organiza¢des. Eles devem se basear em uma apresentacao
equilibrada de desempenho, considerando medidas financeiras e nao financeiras. Os autores sugerem que as
organizagdes devem monitorar e avaliar simultaneamente o desempenho de varias areas. Apresentam desse
modo a ferramenta BSC que permite que a organizacao avalie seu desempenho a partir de quatro perspectivas
importantes, sendo a perspectiva dos clientes, a perspectiva interna, a perspectiva de inovacao e
aprendizagem e, também, a perspectiva financeira, conforme se apresenta na figura 1.

Kaplan e Norton (1996) afirmam que quando as empresas focam somente em indicadores financeiros,
nao ha uma relagdo com o progresso na realizacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo da empresa.
Assim, o BSC trata de uma deficiéncia séria das organizacbes, que seria a incapacidade de conectar estratégia
de longo prazo com as acdes de curto prazo. Os autores afirmam que adotando a ferramenta BSC, é possivel
operacionalizar a missdo da empresa permitindo que se vislumbre o alcance da visdao, uma vez que a
operacionalizacdo trata de materializar, junto aos colaboradores, as estratégias, transformando-as em termos
inteligiveis. Essa quantificacdo das estratégicas permite que a mesma seja comunicada a todos na organizagao
de maneira clara. Assim, quanto maior a conscientizacdo dos objetivos e a sua operacionalizacdo em acdes e
tarefas individuais, maior a possibilidade de se mudar o comportamento das pessoas.

O BSC auxilia as organizacdes a divulgarem seus objetivos, fixando metas para cada indicador
abrangido. Desse modo, é possivel difundir os objetivos da empresa junto as equipes e as pessoas que
executam o trabalho, permitindo que estas convertam os objetivos em tarefas significativas para o alcance da
estratégia. Algumas empresas estabelecem incentivos vinculados aos indicadores de desempenho.

O BSC é uma ferramenta estratégica de gestao de desempenho que vincula desempenho a estratégia
usando um conjunto multidimensional de medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro (ISMAIL, 2007).

Segundo Banwet e Deshmukh (2006), a utilizacdo do BSC fornece feedback e iniciativas que auxiliam
no alcance dos niveis de desempenho desejado.
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Um BSC bem elaborado deve contemplar medidas de resultado e indicadores de desempenho. O BSC
tem os seguintes pontos fortes: i) Integra indicadores financeiros e nao financeiros, avalia os resultados
operacionais e 0s processos e mede o desempenho organizacional de cima para baixo; ii) Nao s registra os
resultados operacionais, mas também explica a causa-efeito dos resultados operacionais e prevé o futuro
possivel; iii) traduz a visdo e a estratégia de uma unidade de negécio em objetivos e medidas de quatro areas;
e iv) é simples de usar (BANWET; DESHMUKH, 2006; RAHMAN et al., 2016).

Ismail (2007) constata que o BSC possui uma ampla utilizacdo. No entanto, mesmo utilizando-se dessa
ferramenta, hd uma tendéncia de as organizagées darem uma maior importancia aos indicadores financeiros.

Nankervis e Compton (2006) afirmam que o BSC é utilizado por empresas que realmente desejam
implementar as estratégias organizacionais, vinculando estas aos objetivos individuais dos colaboradores.
Ressaltam, entretanto, o baixo envolvimento dos mesmos em relacao a implementacédo de ferramentas como
0 BSC, o que compromete esse processo de implementacdo, muitas vezes impossibilitando que a empresa
consiga vincular sua estratégia aos objetivos individuais desses colaboradores.

Waal e Coevert (2007) destacam que diferentes organizacbes sdo susceptiveis de ter diferentes
perspectivas e indicadores. O BSC, porém, é universal no sentido de que combina indicadores de resultado e
leva a uma compreensao de onde a organizagdo estava e para onde estd indo. Assim, os autores realizaram um
estudo que verificou os diferentes efeitos da introducdo do novo sistema de gestdo de desempenho em um
banco. Identificaram que a implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho aumenta resultados
organizacionais, mas que certas condicdes tém de ser satisfeitas para realmente alcancar esse beneficio.

Nesse sentido, Banwet e Deshmukh (2006) concluiram que o BSC pode ser usado para medir o
desempenho das organiza¢des de Pesquisa e Desenvolvimento a partir de quatro perspectivas como cliente,
inovacao e aprendizagem, processos internos de negdécios e perspectivas financeiras, que se concentram em
alcancar a viséo e a estratégia de Pesquisa e Desenvolvimento. O BSC também fornece feedback e indica
iniciativas a serem tomadas para alcancar o nivel de desempenho desejado. Um BSC pode ser projetado para
uma organizacao individual de Pesquisa e Desenvolvimento, privada ou governamental, para capturar seu
desempenho a partir de quatro perspectivas alinhadas com a visao, a estratégia e os objetivos.

2.4 Pesquisas Similares ou Correlatas

No intuito de se verificar estudos nacionais desenvolvidos acerca do tema desta pesquisa, buscaram-
se artigos cientificos apresentados em congressos e publicados em peridédicos para que se pudesse verificar
quais estudos estdo sendo desenvolvidos e os resultados que os mesmos estao alcangando.

A fim de verificar quais estudos nacionais estdo sendo desenvolvidos acerca do tema desta pesquisa,
na data de 15 de marco de 2017, foram realizadas consultas nos links dos principais congressos de
contabilidade e na base de dados Spell, acerca de estudos relacionados a drea de Ciéncias Sociais Aplicadas,
apresentados e/ou publicados no periodo de 2010 a 2016, utilizando-se a combinacdo de palavras-chave
relacionadas ao tema: "medicdo de desempenho”, "avaliacdo de desempenho", "gestao de desempenho”,
"indicador de medida de desempenho”, "Balanced Scorecard", "BSC", "organizacdo privada", "iniciativa
privada" e "setor privado”. A partir da leitura dos titulos e, posteriormente, dos resumos foram entdo
selecionados os estudos que se assemelhavam a esta pesquisa, de modo que os selecionados foram lidos na
integra, chegando-se aos cinco estudos que compde o quadro 1.

Quadro 1 - Estudos nacionais sobre implementagdo do BSC

Autores Objetivo Resultado Instrumento de
(ano) Pesquisa ou
Observacoes

. . A utilizacdo de ferramentas de | Observacdo sistematica
Criar um modelo genérico . . B )
controle e gerenciamento de | e informagdes obtidas
de BSC com o foco na = ) B ) )
(2015) . . . custos propiciam informacbes | por meio da pesquisa
perspectiva financeira da . o
que servem para auxiliar no | bibliografica.

Costa et al.
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gestéo de custos das

propriedades cafeeiras.

processo decisério da atividade,
melhorando assim o
desempenho da organizagao.

Vieira e Petri
(2014)

Elaborar um BSC para
empresa prestadora de
servicos  contabeis, e
verificar suas

contribuicoes.

Concluiu-se que o BSC é uma
ferramenta que
processo de gestao estratégica.

auxilia o

Pesquisa-acao.

Amaral, Petri
e Marostica
(2016)

Verificar as contribuicées
do processo de
implantagdo do BSC para
uma empresa de pequeno
porte.

Constatou-se as contribuicoes
desse sistema de gestdo
estratégica como ferramenta
auxiliar no desempenho da
organizacao.

Pesquisa-acao.

Propor uma metodologia
com base no BSC, para

A adocgao por parte da empresa
de metodologias como o BSC
que possam subsidiar o processo

Vieira et | suporte a gestdo | decisério tende a auxilid-la a
. o Estudo de caso.
al.(2015) estratégica de uma | alcancar seus objetivos
empresa de transporte de | estratégicos e ainda
carga frigorifica. proporcionar suporte a avaliacdo
de seu desempenho.
Desenvolver o BSC, a partir
do planejamento
estratégico de uma
. 9 . O BSC pode fazer com que a
microempresa  varejista, o
. ) , . empresa se posicione melhor no
Padilha et al. | traduzindo a estratégia em L
oo . mercado, buscando exceléncia | Estudo de caso.
(2016) objetivos e medidas na

no atendimento e resultando em

perspectiva financeira do .
vantagem competitiva.

consumidor, processos
internos e aprendizado e
crescimento.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Frente aos trabalhos similares apresentados no quadro 1, pode-se observar que os estudos ainda se
concentram na elaboracéo e implementacao do BSC nas organizacdes. Apenas um estudo encontrado buscou
verificar as contribuicdes decorrentes da implementacdo do BSC em uma empresa de pequeno porte. Este
estudo similar também buscou mensurar a evolugdo dos indicadores KPI, a partir da implementacao do BSC,
buscando verificar o quanto contribui essa implementacao na melhora da performance da organizacéo.

O estudo de Amaral, Petri e Marostica (2016) constatou que o BSC contribuiu na integracdo entre os
colaboradores e a estratégica da organizacéo, unificando os departamentos por meio da disposicdo dos
indicadores de desempenho.

Nesse contexto, pretende-se colaborar com a literatura por se apresentar a contribuicdo da
implementacao do BSC no alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacdo, por meio de um estudo de
caso.

3 METODO DE PESQUISA

Nesta secdo apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, os procedimentos metodoldgicos utilizados
para o desenvolvimento do referencial tedrico bem como os instrumentos para a coleta de dados.
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3.1 Procedimentos para selecao da amostra e coleta de dados

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso com o objetivo de identificar as contribui¢cdes percebidas
decorrentes da implementacao do BSC, para o alcance dos objetivos estratégicos, por meio de um estudo em
uma organizagao que atua em servicos digitais no segmento de tecnologia da informacéo.

Quanto a natureza do objetivo, esta pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez que descreve
caracteristicas de um fendmeno. Muitos estudos podem ser considerados nesse tipo de pesquisa, ressaltando
que uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas uniformizadas de coleta de
dados, como o questionario e a observacao sistematica (GIL, 2010).

Para o atendimento ao objetivo proposto neste estudo, optou-se pela realizagdo de um estudo de
caso que, de acordo com Souza, Fialho e Otani (2007) caracteriza-se por uma pesquisa que contém um estudo
aprofundado e exaustivo de um caso especifico.

Definiu-se a organizacdo a ser estudada devido ao fato de a mesma estar inserida no setor de
marketing digital que tem apresentado grande crescimento no mercado com uma tendéncia de crescimento
ainda maior, pois possibilita a criacdo de conteldo que agrega valor e informacdo ao dia a dia das pessoas
construindo um relacionamento com o publico-alvo. As midias online como AdWords, FacebookAds e taticas
de InboundMarketing podem custar até 60% menos que as acdes do marketing convencional, incentivando
investimentos por parte das pequenas e médias empresas no intuito de aumentar a quantidade de clientes
potenciais.

Ao passo que a tecnologia digital oferece inimeras oportunidades para as pequenas e médias
empresas, oferece também oportunidades para os pequenos e médios empresarios surgindo assim, diversos
pequenos concorrentes trabalhando home office com uma agéncia de marketing digital montada em sua casa
ou em pequenos escritérios com custos como aluguel, condominio e IPTU reduzidos, gerando um diferencial
competitivo e disputando o mercado com as agéncias maiores.

3.2 Procedimentos para analise dos dados

O presente estudo trabalha com uma abordagem qualitativa, uma vez que tem um cunho contextual
e interpretativo, captando dados por meio dos participantes (GRAY, 2012).

A pesquisa foi realizada nos meses de novembro de 2016 a marco de 2017 em uma empresa de
servicos digitais situada no Sul do Brasil. O estudo foi realizado apenas na matriz, ndo se estendendo para a
filial.

Como o objetivo é pesquisar o préprio ambiente como fonte de coleta dos dados, nesta pesquisa
mantém-se contato direto com o local e o objeto que estd sendo estudado. Nesse caso, em nenhum momento
o pesquisador poderd manipular dados do local onde estd sendo realizada a pesquisa. A elaboragéo desse tipo
de abordagem difere de uma abordagem quantitativa, pois ndo necessita de dados estatisticos como o nucleo
do processo, ndo precisando medir e numerar unidades (PRODANQV; FREITAS, 2013).

Assim, as informacodes foram levantadas por meio de trés entrevistas semiestruturadas junto ao CFO
(Chief Financial Officer) e a Controller da empresa. Essas entrevistas foram registradas em documento
eletrénico, para posteriores consultas no desenvolvimento do estudo. De forma complementar, a organizacao
estudada disponibilizou documentos como Matriz GE, Matriz SWOT, mapa estratégico e metas da organizacéo
dos ultimos trés anos. Esses documentos foram fundamentais para a observacdo da sua situacao antes da
implementacao do BSC e da anélise da evolugéo para a situacao atual, ja com o BSC implementado.

O CFO da organizacéo é graduado em Ciéncias Contabeis, atuando desde 2008 na organizacao, todos
na funcdo de CFO. A experiéncia anterior de aproximadamente 10 anos se deu em outras organizagdes na area
de gestédo, porém ndo sendo especificamente na funcdo de CFO. A Controller é graduada em Administracao,
com 7 anos de experiéncia na area de controladoria, sendo 4 destes em outras organizagdes e 3 na organizagao
estudada.
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4 ANALISE DO DADOS

Essa secdo trata do estudo de um caso de implementacao do BSC em uma organizacdo que atua no
ramo de marketing digital, onde buscou-se observar as contribui¢cdes decorrentes da implementac¢ao do BSC.

4.1 Caracterizacao da empresa

A organizacao objeto deste estudo iniciou suas atividades em 2008, sediada no sul do pais e com uma
filial em Brasilia. Conforme critérios do BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento) é uma organizacao de
médio porte, com faturamento anual entre R$ 3,6 e R$ 300 milhdes. Possui em seu quadro 15 colaboradores.
Os servigos prestados sao de comunicacao digital, cujo foco é o uso da tecnologia associada a andlise de
grandes volumes de dados como estratégia para criar campanhas mais adequadas e customizadas ao publico-
alvo, de forma mais eficiente e por meio de diversos canais.

A organizacao é comandada pelo CEO (Chief Executive Officer), e possui duas diretorias: a diretoria
operacional (CO0), que comanda os centros de responsabilidade (CR) operacionais e a diretoria administrativa
e financeira (CFO), que compreende os centros de responsabilidade (CR) de financas e controle e
administrativo, que apoiam e prestam suporte a operacao, conforme representacdo na Figura 1.

Figura 1 - Organograma da empresa pesquisada

Gerente de ] Gerente de !
ragoes | RH e ADM

Desenvolvimento,

suparte, DBA, Adm, i
deRedes, [ :
infraestrstura, teste

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Na organizagdo, a controladoria participa de todo o processo de planejamento estratégico e é
responsavel pelo monitoramento do BSC e alertando sobre suas variagdes, evidenciando a relevancia da
participagao da Controller nas entrevistas realizadas.

4.2 Implementacao do BSC na organizacao

Como a organizagao esta inserida em um mercado altamente dindmico, buscou no periodo de 2014
a 2016, uma reestruturacdo nos processos gerenciais com melhoria nas medidas e analises de desempenho e
controles internos a fim de melhorar sua competitividade. Ela ndo possuia um planejamento estratégico
definido, as metas estipuladas ndo tinham um acompanhamento recorrente, o que corroborava para a
dificuldade no seu alcance.
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Nesse sentido, buscando manter-se competitiva no mercado, a organizacao resolveu adotar
ferramentas de gestdo que auxiliassem no seu desenvolvimento e na busca dos objetivos estratégicos. Para
isso, decidiu no ano de 2014 iniciar a implementagao do BSC construindo este para o ano de 2015. Buscou a
formatacdo das ferramentas de planejamento estratégico a serem utilizadas na organizacéo e, o modelo
proposto incluiu Matriz GE e Matriz SWOT que sdo as principais bases para a definicdo das estratégias e
elaboracgéo do plano de acao.

A empresa trabalhou um modelo de planejamento estratégico participativo, onde todos os
colaboradores poderiam participar da construcao. Apesar de haver uma visdo e missao, trabalhou-se no
primeiro momento a revisao dessas diretrizes. Em seguida, foram discutidos os valores da organizacdo que vao
ao encontro dos valores dos proprietarios da empresa, mas também de acordo com a equipe participante.

Na sequéncia buscou-se avaliar os cenarios externo e interno, utilizando-se da ferramenta de Andlise
SWOT conforme apresentado no quadro 2.

Quadro 2 - Planejamento estratégico da organizacéo

Negocio da Estratégias Digitais
empresa
Missao Provocar experiéncias memordveis nos clientes de nossos clientes.
Visdo Ser sindnimo de design de servigos no Brasil até 2018.
Planejamos!
Estamos antenados com o mundo.
Aprendemos e ensinamos sempre.
Temos paixao pelo WOW, pela simplicidade e ousadia.
Defendemos o que acreditamos.
Temos foco no cliente do cliente.
Valores
Nosso design comeca no contetido. Sim, no conteldo.
Respeitamos as pessoas, as opinides, o tempo e o espaco de trabalho.
Jogamos aberto e jogamos limpo.
Estamos no mesmo barco e ndo tiramos o corpo fora.
Nao sé falamos, fazemos algo pelo planeta.
Respeitamos 0s nossos clientes
O portfélio de produtos/ servicos é variado, a equipe é competente e entrosada, a
Pontos fortes eficiéncia operacional é um fator favoravel, tem facilidade de recolher informacées de
publico-alvo.
Custo elevado, a base de clientes é pequena, poucos recursos financeiros disponiveis para
Pontos fracos . .
investimento.
Oportunidades | Aproveita avanco tecnoldgico, possibilidade de parcerias estratégicas.
A Concorrentes mais ageis e baratos, saturacao de alguns servigos existentes no mercado,
meacas conjuntura econdmica.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O processo que sucedeu foi a criacdo do mapa estratégico. Dentro das quatro perspectivas
inicialmente apresentadas por Kaplan e Norton, a metodologia permite alinhar a visdo da empresa aos
objetivos estratégicos. Com base nas conclusées e necessidades apontadas no planejamento estratégico a alta
direcdo define objetivos estratégicos para o proximo periodo. A figura 2 apresenta os objetivos da empresa na
perspectiva financeira e sua relacdo com as demais perspectivas.
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Figura 2 - Mapa estratégico da organizagao
Mapa Estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A organizacdo desenvolveu seu mapa estratégico de acordo com as necessidades especificas,
buscando na metodologia subsidios para analise de fatores intangiveis que contribuissem para o atendimento

dos objetivos financeiros.

Uma vez definida a estratégia, foram realizadas novas reunides com a equipe de gestores e lideres

para estruturar uma tabela com os responsaveis pelas acées e os key performance indicators (KPl) de cada

perspectiva do BSC. Os KPI da perspectiva econdmica e financeira e os KPl das demais perspectivas

correlacionadas a esta primeira, podem ser visualizados no quadro 3.

Quadro 3 - Painel de desempenho da organizacdo

. Objetivo .
Perspectiva . Estratégia KPI Meta
Estratégico
* Manter as receitas Receit lientes atuai Retencédo de
eceita com clientes atuais
Aumentar recorrentes 95% ou 4MM
faturamento
Econdmico e * Buscar receitas novas Receitas de novos clientes >TMM
Financeiro * Reduzir custo dos o
. . Margem de contribuicdo >25%
Otimizar servigos prestados
recursos * Reduzir custo . .
. . Custo administrativo total <10,9%
administrativo
* Diversificar carteira de . .
. Quantidade de novos clientes >5
clientes
Aumentar * (Criar programas de
Mercado e R . prog .
. geragao de | marketing para geracao
Clientes Implementar, manter e
demanda de demanda com foco . ) 31/mar
. gerenciar metodologia de CRM
em captagao e
qualificacao de leads
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Reducdo da quantidade de
* Reduzir retrabalho h gd fat q . > 10%
Operacdes e | Aumentar a Oras de refatoracao
Pr ficiénci . e
) 0Cessos eficie §a * Ampliar a utilizacdo de
internos operacional . .| Aumentar desempenho 0
tecnologias disponiveis . A o > 16%
. operacional da drea de midias
de suporte e apoio
* Aumentar a . s
. Percentual positivo da avaliacao
. Garantir  um | performance dos : > 85%
Aprendizado .o dos subordinados
alto indice de | Gerentes
e . ~
. satisfacdo no o e
Crescimento * Promover capacita¢des | Fazer uma capacitacdo interna
trabalho . i 31/dez
internas por centro de responsabilidade

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Definidas as metas organizacionais, os diretores (COO e CFO) trabalharam no desmembramento para
o nivel tatico, e os gerentes para o nivel operacional, criando os BSCs departamentais. A figura 3 representa o
desdobramento de um dos objetivos estratégicos organizacionais (aumentar o faturamento) para os trés niveis
da organizacéao.

Figura 3 - Desdobramento de objetivos do BSC

Estratégico Tatico Operacional
e —y
Cliente A
2 MM
Receitacom .
clientes stusis ClienteB
4 M 1 MM

e ——
ClienteC

Faturamento total
Snin

Receita comnovo

1 MM

P ——

Vendedor A
0,7 MM

clientes
1 MM

P —

vendedor B
0,3 MM

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

De acordo com o CFO, a participacdo ativa dos colaboradores em todo o processo foi
significativamente importante para o alinhamento nos varios niveis de gestao, motivando-os a agir em prol
dos objetivos organizacionais, uma vez que os mesmos participaram da formulacéo, trazendo para si a
responsabilidade de executar aquilo que ajudaram a analisar e construir.
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4.3 Andlise e discussao dos dados

Este estudo tem como objetivo apresentar a contribui¢cdo da implementacao do BSC no alcance dos
objetivos estratégicos de uma organizacdo por meio do estudo realizado em uma empresa de marketing
digital.

Desse modo, buscando alcancar o objetivo deste estudo, procedeu-se a andlise na organizagao
estudada. Consultando os documentos disponibilizados, obteve-se acesso ao painel de desempenho do BSC.
Para avaliar os efeitos da implementacdo do BSC, buscou-se entdo verificar os valores dos indicadores
alcancados ao término de 2014, de 2015 e de 2016.

Na figura 4 é possivel observar a quantidade de metas estabelecidas pela organizacdo, no ano de 2015
e no ano de 2016. A figura apresenta, ainda, quantas das metas estabelecidas foram atendidas e destacadas
por perspectivas, de acordo com o BSC.

Figura 4 - Metas realizadas por perspectiva

Perspectiva Financeira Clientes Processos Aprendizade TOTALPE

nn Metas 11 5 17 3 k1]

S Realizado 2 1 9 0 12
% atendimento 18% 20% 53% 0% 33%

o Metas 13 i] 19 10 48

S Realizado 7 5 11 3 31
% atendimento 54% B83% 58% 80% 65%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Verifica-se, na figura 4, que enquanto em 2015 a organizacdo atendeu 33% das metas estabelecidas,
no ano de 2016, quando o BSC j& estava em seu segundo ano na organizacdo, a mesma atendeu 65% das metas
estabelecidas. Observa-se, ainda, que a analise por perspectiva indica que todas tiveram um percentual de
realizacao maior em 2016 do que em 2015.

Observou-se que o BSC de fato contribuiu para o alcance das metas estabelecidas, uma vez que
aponta a direcao na qual devem ser despendidos esforcos para que se alcance os objetivos estratégicos da
organizacdo. Esse resultado converge com os de Waal e Coevert (2007), visto que os autores verificaram que a
implementacao de um sistema de avaliacdo de desempenho (como é o caso do BSC) melhora o desempenho
da organizacao e os seus resultados organizacionais.

Rao (2006) concluiu que um sistema de medicdo de desempenho fornece uma melhor compreensao
das areas problematicas da organizacéo. No caso da organizacao estudada, analisando as metas realizadas de
cada perspectiva, é possivel observar que as metas das perspectivas de processos foram as que tiveram maior
percentual de realizacdo em 2015. No entanto, o ano 2016 nao apresentou uma evolugao consideravel de
metas realizadas nessa perspectiva, sugerindo assim a necessidade de uma atencao especial aos indicadores
dessa perspectiva, no sentido de buscar saber as causas de ndo haver uma realizacdo maior no alcance das
suas das metas.

A perspectiva financeira, a perspectiva de clientes e a de aprendizado obtiveram um bom indice de
realizacdo das metas em 2016, superando substancialmente os alcancados em 2015.

Pode-se verificar, ainda, que em 2016 estabelece-se mais metas do que no ano de 2015. Nesse sentido,
um estudo de Aubry et al. (2011) permite uma compreensao mais aprofundada do processo de avaliar o
desempenho do PMO (Project Management Office). Eles apresentam que a estrutura de valores concorrentes
nao é um instrumento estatico para avaliacdo de desempenho, mas antes um processo dinamico para a
construcdo de confianca e compreensdao comum do que é esperado como contribuicdo do PMO para o
desempenho geral. Desse modo, o BSC deve ser revisado constantemente e em caso de mudancas, as mesmas
devem ser feitas.
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Observa-se também que hd um redesenho quanto ao nimero de metas estabelecidas para cada
perspectiva, sendo que a perspectiva de aprendizado foi a que recebeu um maior incremento de metas em
2016, quando comparado com 2015. Essa acao de redesenho é abordada por Franceschini e Turina (2013) que
verificaram que o conjunto de medidas de desempenho existentes na pesquisa deles, pode ser redesenhado
para traduzir as metas de um departamento em indicadores e verificar o PMS atual.

As organizacées dependem de medidas de avaliacdo de desempenho para fins de planejamento,
controle e tomada de decisao (HVIDMAN; ANDERSEN, 2013; ISMAIL, 2007). Nesse sentido, Phusavat et al. (2009)
destacam que a medicdo do desempenho é parte da ferramenta de gestdo e responsabilidade, um sistema de
gestdo da qualidade e uma organizacdo de aprendizagem. Seus pontos de vista futuros incluem um
direcionador para a boa governanga, transparéncia e prestacao de contas, além de um fator de sucesso de
auditoria de desempenho e competéncia/capacidade organizacional.

Nankervis e Compton (2006) sugerem que o uso e a satisfacdo com os sistemas de gestdo de
desempenho continuam problematicos, embora haja algumas indicacdes de que a crescente integragao do
BSC dentro destes sistemas parece encorajar vinculos mais estratégicos entre resultados individuais, grupais e
organizacionais, como defendida por tedricos estratégicos de gestdo de recursos humanos.

Na organizacao estudada, observou-se que ha satisfacdo e engajamento de todos no cumprimento
das metas, gerando o sentimento de justica no sistema de recompensas da empresa.

Pongatichat e Johnston (2008) afirmam que a deterioracdo do alinhamento entre medidas de
desempenho e estratégia, em organismos publicos e privados, é um fendmeno natural resultante de continuas
mudancas no ambiente externo e/ou frequéncia, ou pelo menos ocasionalmente, de alteracées no ambiente
interno. Além disso, sugeriram que, em alguns casos este desalinhamento pode ndo ser acidental, mas
compreendido e criado pelos gestores.

De fato, o alinhamento entre as medidas de desempenho e a estratégia organizacional é fundamental
(MOHAMED, KAUR; SINGH, 2012). Na organizacdo objeto deste estudo, observou-se que hd um alinhamento
entre as metas organizacionais e seu desdobramento para as metas operacionais, onde o cumprimento das
metas individuais culmina no cumprimento das metas de equipe e, consequentemente, nas metas
organizacionais que buscam o atendimento da estratégia da organizacao.

5 CONCLUSOES

O presente estudo teve por objetivo apresentar a contribuicdo da implementacado do BSC no alcance
dos objetivos estratégicos de uma organizagdo, por meio do estudo realizado em uma organizacao de
marketing digital localizada na regiao Sul do Brasil.

Assim, foi efetuado um estudo de caso, de modo a analisar na organizacdo estudada, a
implementacao do BSC ocorrida no ano de 2014. Verificou-se que a organizacdo decidiu implementar a
ferramenta BSC para manter-se competitiva no mercado e ao mesmo tempo que alavancasse o seu
desenvolvimento. Assim, a empresa elaborou seu planejamento estratégico para o ano de 2015, de modo
participativo, onde discutiu-se valores, missao, visdo e outras diretrizes, procedendo ainda uma andlise dos
pontos fortes e fracos e das oportunidades e ameacas. A partir disso, a organizacdo péde montar seu mapa
estratégico e seu painel de desempenho. Cada objetivo estratégico foi desmembrado nos niveis tatico e
operacional.

Foram analisados os objetivos estratégicos definidos no planejamento estratégico da organizacao
estudada, e constantes no painel de desempenho do BSC; foram identificados os indicadores-chave de
desempenho para cada um dos objetivos estratégicos, os responsdveis e as metas a serem atingidas para cada
ciclo do BSC do periodo em estudo; e se avaliaram os indicadores de desempenho elencados no painel do BSC
na organizacdo e mensurada a evolucao partindo do periodo anterior a implementacdo do BSC ao periodo
atual, onde o BSC encontra-se implementado.

Observou-se que a organizacdo aumentou a quantidade de metas estabelecidas para 2016 em relacao
as estabelecidas para 2015. Além disso, o alcance das metas em 2016 foi muito maior do que no ano anterior,
o que pode ser reflexo da implementacdo e amadurecimento do BSC. Uma vez que objetivos estratégicos sao
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desmembrados ao ponto que sejam especificados em metas individuais, o processo de controle e incentivo
para que sejam alcancadas essas metas e, consequentemente, os objetivos estratégicos é muito mais efetivo.

Pesquisando estudos similares, constatou-se que pouco se tem pesquisado acerca das contribuicoes
decorrentes da implementacdo do BSC, visto que a maior parte dos estudos ainda se concentra na
identificacdo da necessidade e proposta de implementacao.

Da forma como este estudo buscou evidenciar a contribuicdo da implementacao da ferramenta BSC
para o alcance dos objetivos estratégicos, sugere-se estudos futuros que busquem identificar os fatores
responsaveis pela existéncia de contribui¢des proporcionadas a partir da implementacgao do BSC, investigando
porque em alguns casos pode a implementacdo do BSC néo ser efetiva em proporcionar contribuicoes para a
melhora no desempenho de algumas organizagoes.
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