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RESUMO

A obtencédo de diferencial competitivo por meio da operacionalizacdo da estratégia é objeto de estudo de
pesquisadores e organizacBes. Neste contexto, o Balanced Scorecard (BSC) se destaca por auxiliar na
implementacgdo da estratégia, avaliando aspectos financeiros e ndo financeiros. Este estudo tem como objetivo
construir um BSC para uma empresa do setor imobiliario de Floriandpolis, por meio de um processo
participativo, observando que o BSC aucxilia na operacionalizacéo do planejamento estratégico. Esta pesquisa,
de caréater descritivo, adota duas técnicas de pesquisa: (a) pesquisa bibliografica, em que resgata conceitos
relativos ao tema (perspectivas, mapa e painel de desempenho); e (b) a técnica delphi, adotada na
operacionalizacdo do BSC, que consiste em um processo participativo, onde os objetivos sdo repetidos a
cada rodada, de modo que o0s participantes reavaliem suas respostas e as justifiquem. Como resultado,
construiu-se 0 mapa e painel de desempenho, contemplando elementos relativos a tradug¢édo da missao,
possibilitando uma estrutura e linguagem mais efetivas na comunicacdo da misséo e da estratégia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Operacionalizacédo da Estratégia; Processo de Gerenciamento.

ABSTRACT

Attaining a competitive advantage through strategic communication is an object of researchers and organizations.
In this context, the Balanced Scorecard (BSC) stands out by assisting in strategy implementation, evaluating
financial and non-financial aspects. This study aimed to build a BSC for a real estate organization in
Florianopolis, through a participative process, observing that the BSC assists in the optimization of strategic
planning. This research is characterized as descriptive, and adopts two inquiry techniques: (a) bibliography
research, in which it rescues concepts related to the subject (perspectives, strategic maps and performance
panel); and (b) the Delphi technique, adopted in communicating the BSC, which consists of a participative
process, where the objectives are repeated on each round, so that the participants re-value their answers and
justify them. As a result, the strategic map and performance panel were built, contemplating the elements of
the mission translation, making possible a more effective structure and language in the mission and strategy
communication.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategic Communication; Management Process.
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1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) passou a ser
pesquisado na década de 1990, a partir dos trabalhos
de Kaplan e Norton, os quais consideram que "as
organizagfes criam valor sustentavel por meio da
alavancagem de seus ativos intangiveis - capital
humano; banco de dados e sistemas de informacdes;
processos de alta qualidade, sensiveis as
necessidades dos clientes, relacionamentos com 0s
clientes e gestéo de marcas; recursos de inovacao e
cultura” (KAPLAN e NORTON, 2004, p.3).

Neste sentido, passou-se a investir esfor¢cos para
obter uma representacéo equilibrada dos indicadores
financeiros e operacionais, bem como um método de
medicdo de desempenho calcado ndo apenas em
aspectos financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997;
HERNANDES, CRUZ e FALCAO, 2000; BATISTELLA,
2007; ABREU, 2007; MONTEIRO, CASTRO e
PROCHNIK, 2003; NANTES, 2007; STORCH,
STORCH e NARA, 2006; e COSTA, 2006).

Silva, Santos e Santos (2006 p.63) alertam para a
importancia de esta ferramenta esclarecer em "todos
0s niveis da empresa, a sua misséo e estratégia, e
gue toda medida selecionada para constitui-la deve
ser um elemento de uma cadeia de relag&o de causa
e efeito que comunique o significado desta
estratégia". O BSC busca integrar as medidas
derivadas da estratégia, incorporando as medidas
financeiras de desempenho passado, vetores do
desempenho financeiro futuro. Batistella (2007) e
Camara (2006) ressaltam que esses vetores abrangem
as perspectivas, as quais séo ilustradas pelos autores
como: financeira, clientes, processos internos, e
aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton (2004),
porém, lembram que cada organizagdo pode adotar
as perspectivas que melhor se adequarem ao perfil
organizacional, buscando deste modo tornar o
planejamento operacionalizavel, traduzindo-o em
medidas tangiveis.

Kaplan (2002, p. 182) ressalta que o BSC, "[...] como
beneficios adicionais, oferece uma viséo sobre o fu-
turo e um caminho para se chegar até ele, o que o
transforma em um sistema de gestao”. Contudo Serra,
Torres e Torres (2004) e Kaplan e Norton (2006)
observam que neste processo € importante existir
equilibrio entre as medidas, de modo que os objetivos
realimentem os processos continuos da estratégia.
Para tanto, destaca-se a necessidade de definir
conjuntos de indicadores que refltam de maneira
precisa os fatores criticos para se obter sucesso com
a estratégia.

Neste sentido, cada BSC é unico, ou seja, ele é
construido observando especificamente as
peculiaridades da instituicio em questdo, com vis-
tas a traduzir a visdo da empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho.

Para operacionalizar o BSC é necessario que a
organizacédo objeto de estudo possua, mesmo que
de modo nédo formalizado, parametros acerca de seu
planejamento estratégico. Storch, Storch e Nara
(2006) complementam este entendimento alertando
guanto a necessidade de a estratégia estar bem
definida, para que se possa chegar a um consenso
sobre as metas essenciais para a empresa. Deste
modo, cada uma das perspectivas atua no
desenvolvimento da estratégia, por meio da adogao
de uma vis&o sistémica, interna e com o ambiente
no qual est4 inserida.

Neste sentido, este estudo tem como objetivo
construir um BSC para uma empresa que atua
no setor imobiliario na regido da grande Florian6-
polis, por meio de um processo participativo,
buscando observar como esta ferramenta
pode auxiliar na operacionalizacdo do planeja-
mento estratégico.

Para atingir este objetivo o estudo foi segmentado
em mais quatro se¢bes além desta de carater
introdutdrio, a saber: na se¢éo 2 sao abordados os
procedimentos metodolégicos adotados para o
desenvolvimento do estudo; na sec¢do 3 séo
resgatados os aspectos tedricos relacionados ao
BSC, enfatizando as perspectivas, bem como os
elementos que compdem o mapa e o painel de
desempenho; na secdo 4 sdo apresentados o0s
procedimentos adotados para operacionalizar a
ferramenta e; finalmente, na se¢cdo 5 séo tecidas
algumas consideracfes em relagédo ao estudo, bem
como apresentadas recomendacdes para trabalhos
futuros, as quais sé@o seguidas das referéncias
pesquisadas.

2 METODOLOGIA ADOTADA

Nesta pesquisa, de carater descritivo, busca-se
conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir
para modifica-la (CHURCHILL, 1987). Perin et al (2000)
observam que os estudos mais utilizados nesse tipo
de pesquisa sao: o longitudinal (coleta de informacdes
ao longo do tempo) e o transversal (coleta de
informagdes somente uma vez no tempo). Neste caso
a pesquisa tem carater transversal.
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Em relacdo as técnicas de pesquisa, estas se
segmentam em dois momentos: em um primeiro
momento utilizou-se a pesquisa bibliogréfica, a qual
foi desenvolvida por meio de pesquisa a livros e artigos,
e teve como propdsito resgatar conceitos relativos
ao tema escolhido. A partir da pesquisa tedrica acerca
do BSC identificou-se na revisdo de literatura a
importancia da inter-relagdo entre as perspectivas,
no sentido de obter a relacdo causa efeito entre os
objetivos, bem como o papel do mapa e do painel de
desempenho no processo de operacionalizacdo da
estratégia, auxiliando os gestores no gerenciamento
da mesma.

Cumprida a etapa de reviséo tedrica, passou-se a
operacionalizagdo da ferramenta. Nesta etapa foi
selecionada uma empresa que atua no setor
imobiliario na regido da grande Florianépolis, a qual
passou por um processo de reestruturacdo do
planejamento estratégico. O estudo, na instituicdo
selecionada, foi realizado no periodo de margo a
novembro de 2006. Este estudo faz uso de
informacdes oriundas do planejamento estratégico da
instituicdo, bem como da técnica delphi, que é
utilizada para "estruturar um processo de
comunicacao grupal de maneira que 0 processo é
efetivo em permitir a um grupo de individuos, como
um todo, a lidar com um problema complexo”
(TUROFF e LINSTONE, 1975, p. 3). Em relagéo a
técnica, Martino (1993) observa que esta € uma
técnica de pesquisa qualitativa, na qual se busca
consenso de opinides de um grupo a respeito de
eventos futuros, sendo este especialmente
recomendavel quando ndo se dispbe de dados
guantitativos ou estes ndo podem ser projetados para
o futuro com seguranca, em face de expectativa de
mudancgas estruturais nos fatores determinantes das
tendéncias futuras.

O processo é realizado por meio de rodadas, nas
guais os objetivos sdo repetidos, e os participantes
devem reavaliar suas respostas e justifica-las. Esse
processo € realizado sucessivamente até que a
divergéncia de opinides entre os participantes tenha
se reduzido a um nivel satisfatdrio, sendo a resposta
da dltima rodada considerada aceita pelo grupo. O
feedback estabelecido nas diversas rodadas permite
a troca de informacdes entre os participantes e em
geral conduz a uma convergéncia rumo ao consenso
(ESTES e KUESPERT, 1976).

Neste processo foram adotados métodos de
levantamento de dados primarios, os quais
possibilitaram a constru¢éo do BSC (mapa e painel
para empresa objeto de estudo). Este estudo, com

relagdo a analise dos dados, adota a abordagem
gualitativa, a qual, segundo Malhotra (2001), se refere
a um método de pesquisa nado estruturada, baseada
em pequenas amostras, que auxilia na compreensao
do contexto do problema.

Com relacé@o ao estudo realizado destacam-se trés
elementos limitantes, a saber: (a) o estudo realizado
junto a empresa aborda o BSC restringindo-se apenas
ao mapa e ao painel de desempenho; (b) o fato de
gue as informacdes apresentadas na secao 4, com
relacdo a operacionalizag¢do, séo ilustrativas, no
sentido de que ndo contemplam de modo detalhado
e exaustivo as informacdes que compdem o mapa e
o painel construido para a empresa; (c) os resultados
obtidos no processo de construcéo do mapa e painel
se limitam a organizacao pesquisada, ndo podendo
estas informacdes ser aplicadas sem validagéo do
contexto em outras instituicdes, mesmo que do
mesmo setor.

3 ELEMENTOS A SEREM OBSERVADOS
PARA OPERACIONALIZACAO DO
BALANCED SCORECARD

O BSC adota um referencial para a descricdo da
estratégica, mediante a conexao entre os ativos
intangiveis e tangiveis em atividades criadoras de valor.
Para tanto, Kaplan e Norton (1997) consideram que
devem ser observados neste processo quatro
aspectos: traducéo da visdo, comunicagdo e conexao,
planejamento de negdcios, feedback e aprendizado.
Os autores consideram que para atingir estes
elementos se faz necessario observar inicialmente
as perspectivas, as quais sao ilustradas na sec¢éo
3.1. Além das perspectivas sdo apresentados alguns
aspectos que devem ser observados na construcao
do mapa e painel de desempenho, abordados na
secao 3.2.

Observa-se que estes elementos (perspectivas, mapa
e painel) séo tidos como essenciais no processo de
operacionalizacédo do BSC, pois quando efetivamente
compreendidos passam a refletir a cultura e o
ambiente no qual a organizagcdo estd inserida,
tornando possivel traduzir e melhor compreender os
beneficios advindos da ferramenta.

3.1 Perspectivas apresentadas por Kaplan e

Norton no processo de estruturacgodo  BSC
As perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997)
buscam gerar equilibrio entre os objetivos de curto e
longo prazo, e em relacdo aos resultados desejados
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e aos vetores de desempenhos, sendo que estas
medidas podem ser tanto objetivas quanto subjetivas.

Ao elaborar o BSC os objetivos financeiros sao
vinculados a estratégia, servindo como foco para 0os
outros objetivos e medidas relativos as demais
perspectivas, por meio de rela¢des de causa e efeito.
Kaplan e Norton (2004) observam que por meio da
ferramenta pode-se acompanhar a trajetdria historica
da estratégia, a qual comeca pelos objetivos
financeiros de longo prazo, relacionando-os com as
acles que precisam ser tomadas em relacdo as
perspectivas de clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento.

O BSC especifica indicadores por meio dos quais o
sucesso da empresa no longo prazo € avaliado. Silva
(2003) e Possamai e Dias Junior (2004) consideram
gue os vetores da perspectiva financeira séo o objetivo
central de uma organiza¢cdo, sem 0s quais sua
existéncia no longo prazo fica comprometida.

Buscando melhor compreender estas inter-relacdes
considera-se essencial conhecer os objetivos, as
fungbes e alguns indicadores relacionados a cada
uma das perspectivas, apresentados no Quadro 1.

resultados financeiros futuros.

Enfoca a identificagd o do que
necessita ser melhorado ou criado
para atender aos atributos
mapeados na perspectiva de
clientes

Processos internos

Verifica se a empresa possui
colaboradores com
conhecimentos que atendem suas
necessidades, se estes sao
motivados e atuam alinha  dos
com as metas organizacionais.
Apodia a habilidade da empresa
direcionada ao crescimento, € 0
processo de adaptacdo frente ao
ambiente de negdcios.

Aprendizado e
crescimento

Perspectivas Objetivo Funcoes ?Exe'mplo de
indicadores
Permite que as empresas alinhem | Otimizagdo da alocagdo
suas medidas essenciais de de capital
Contempla os impactos que as resultados relacionado -as com
. . decisdes estratégicas de uma outras medidas. Além disso, Aumentode
Financeira . . - .
empresa gera nos indicadores e | permite a avaliagdo e lucratividade
metas estabelecidos neste campo | identificacdo das propostas de
valor dirigidas para o segmento | Maior eficiéncia do
da empresa. capital de giro
Identifica segmentos de clientes e| Captacdo de clientes
Articula as estratégias de maneira| de mercado nos quais a empresa
Clientes a proporcionar maiores possa competir ¢ definir suas Retenc¢ao dos clientes

medidas de desempenho nos seus
segmentos-alvo.

Direciona o enfoque para os
processos mais criticos do
negocio, e identifica em quais a
empresa precisa obter nivel de
exceléncia em relacgdo a
realizag@o dos objetivos de
clientes e acionistas

Satisfagao dos clientes

Inovagao
Retrabalho

Tempo de resposta aos
clientes

Qualidade do ambiente

Atua em relacdo a identificagdo de trabalho

da infra-estrutura e das
capacidades que a empresa deve
construir para ger ar crescimento
e melhoria em longo prazo.

Satisfacao dos
empregados

Horas de treinamento

Quadro 1: Apresentacdo dos objetivos, das fungdes e de exemplos de indicadores relativos a
cada uma das perspectivas propostas por Klapan e Norton (1997)

Fonte: Fernandes e Berton (2005), Silva (2003), Possamai e Dias Junior (2004), Kaplan e Norton (1997), Costa (2006), Herreno Filho

(2005)

As demais perspectivas sdo alinhadas em funcéo
da perspectiva financeira, porém é preciso
compreender a inter-relagcdo entre cada uma
delas. Neste sentido, em relacdo a perspectiva
de clientes, Costa (2006) afirma que o BSC
apresenta critérios comuns e também especificos

para avaliar as ac8es estratégicas, os quais séo
norteados por caracteristicas de equilibrio entre
os setores da empresa. Esta perspectiva, no
ponto de vista de Storch, Storch e Nara (2006),
permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos
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clientes, como satisfacéo, fidelidade, retencéao,
captacdo e lucratividade, ou seja, permite
alinhamento com a perspectiva financeira. Além
disso, Possamai e Dias Junior (2004)
complementam a afirmacéo observando que essa
perspectiva permite a avaliagé@o e identificacdo
das propostas de valor dirigidas para os
segmentos de interesse da empresa.

Em relacao aos objetivos e medidas relativas a
perspectiva dos processos internos, estas
derivam de estratégias voltadas para o
atendimento das expectativas dos clientes e
acionistas, ou seja, resgatam as perspectivas de
clientes e financeira. Kaplan e Norton (1997),
Nantes (2007) e Silva (2003) observam que é na
perspectiva dos processos internos que a
empresa define o que precisa ser melhorado ou
criado para atender aos atributos mapeados na
perspectiva de clientes.

Assim, a perspectiva de processos internos gera
informac8es para a perspectiva de aprendizado
e crescimento, proporcionado a identificacao dos
ativos intangiveis necessarios ao exercicio pleno
das atividades organizacionais e das relacfes
com os clientes, ou seja, esta relacionada com
a perspectiva de processos internos, clientes e
financeira. Rezende (2003) e Kaplan e Norton
(1997) salientam a importancia de investir no fu-
turo, ndo apenas em &reas tradicionais, mas
também em novos equipamentos e pesquisa e
desenvolvimentos de novos produtos ou servigos.

A partir da inter-relacdo entre as perspectivas
torna-se mais facil entender a relacdo de causa
e efeito entre os objetivos relacionados a cada
uma das perspectivas. Ainda com relagdo as
perspectivas, destaca-se que elas podem ser
selecionadas conforme o perfil da organizacao,
sendo a partir destas identificados os objetivos
da organizacdo em cada uma. Kaplan e Norton
(2003) recomendam percorré-las de modo
sistematico com vistas e identificar o maior
nimero de possibilidades. Uma vez identificados
0s objetivos relacionados a cada perspectiva,
passa-se a estruturacdo do mapa, o qual busca
hierarquiza-las obtendo as relacdes de causa e
efeito, e em um segundo momento passa-se a
construir o painel de desempenho, que tem como
objetivo final auxiliar no gerenciamento dos
objetivos, a partir do estabelecimento de metas
e definicdo das acBes que serdo empreendidas
para o alcance dessas metas.

3.2 Elementos que compdem o mapa estratégico
0 BSC e o painel de desempenho

Com base na identificacdo das perspectivas e
definicdo dos objetivos estratégicos da empresa é
possivel desenhar um mapa estratégico, o qual,
segundo Rezende (2003), "retrata relacdes de causa
e efeito referente ao atingimento da viséo estabelecida
para uma organizacao e coordena as atividades em
todos os niveis com base em uma so6 direcéo
estratégica". Costa (2006, p. 12) observa que o
desenho do mapa tem a "finalidade de decodificar os
complexos processos de escolha frente aos quais
0s gestores de todos os niveis sdo expostos
diariamente".

Esta percepcédo é confirmada por Kaplan e Norton
(2004, p. 104) ao descreverem o mapa estratégico
como sendo o pilar para a constru¢cdo do Balanced
Scorecard. Segundo a 6tica dos autores, o mapa
pode ser considerado como uma forma de explicitar
esta transformacéo intangivel em resultados tangiveis,
umavez que ele "mostra como a organizac¢ao planeja
converter seus varios ativos em resultados almejados”.

Para isso, € necessario que 0 mapa apresente uma
arquitetura légica que seja capaz de representar
graficamente a organiza¢éo como um todo, enfocando
sua estratégia, sua area de negdcio (comercializacéo
e locacao de imoveis, neste caso) e &reas de apoio
(exemplo: copa, limpeza, manutencéao, etc),
explicitando as relacdes entre diretores, clientes,
processos de negoécios e capacidades. Por isso,
Costa (2006, p. 15) considera que 0 mapa "mostra o
caminho que sera percorrido para cumprir a estratégia
da empresa [...] para tanto, deve explicitar as
hipéteses que os gestores levantaram sobre os
relacionamentos de causa e efeito entre as agfes e
a estratégia".

Deste modo, em esséncia 0 mapa ajuda as empresas
a delinear suas estratégias de maneira coesa,
integrada e sistemética, servindo como alicerce para
0 sistema gerencial. Para isto, além do
desdobramento nas perspectivas ilustradas
(financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento), se faz necessario
disponibilizar informagdes que efetivamente auxiliem
neste processo, o que é feito com a construcéo de
um painel de desempenho, em que constam as
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas e as iniciativas sugeridas para
o alcance das metas.

Somente a partir da incluséo destes elementos, ou
seja, construcdo do painel de desempenho, a
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ferramenta BSC passa efetivamente a possulir carater
gerencial e a contribuir no processo de gerenciamento.
Conh e Khurana (2003), Costa (2006) e Fernandes e
Berton (2005), consideram que o processo de
gerenciamento refere-se a um processo mais amplo
do que apenas acompanhar se as metas estdo sendo
atingidas ou ndo, mas sim auxiliar na interligacéo e
integracao das estratégias individuais, fazendo com
gue o todo represente mais do que as soma das
partes. Neste contexto, Kaplan e Norton (2006)

admitem a sinergia como um diferencial na
operacionalizacdo do mapa estratégico,
proporcionando aos colaboradores a percep¢éo de
visdo estratégica, possibilitando atuarem de maneira
participativa em relagdo as metas propostas.

Neste sentido, os autores pesquisados relacionam
alguns aspectos que precisam ser ressaltados no
processo de constru¢do do painel, os quais sao
apresentados no Quadro 2.

Autores

Aspectos a serem observados na construcao do painel de desempenho

Azevedo e Costa (2001)

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002)

Silva (2003)

Serra, Torres e Torres (2004)

Recomendam a selec@o de um nimero de medidas reduzidas, de modo que os
gestores enfoquem a estratégia ao invés de se perder na diversidade de
indicadores possiveis. Essa recomendagdo refere-se a uma forma de manter o
foco na visao estratégica.

Observam que o principio para aplicacdo do BSC esta em mensurar indicadores
ligados aos processos internos da organizagdo, aprendizado e crescimento,
satisfacdo dos clientes e das finangas, ligando tudo isso aos objetivos estratégicos
da organizagdo.

Observa que para promover consenso entre o grupo de executivos se faz
necessario comunicar a estratégia junto a seus colaboradores de modo que eles
colaborem em sua execucdo, alocando recursos com base nas prioridades
estratégicas.

Destacam que devem ser desenvolvidos indicadores que a venham suportar a
estratégia e que a quantidade de indicadores deve ser a menor possivel, para que
ndo haja sobre carga de informagoes.

Kaplan e Norton (2001)

Costa (2006)

Kaplan e Norton (2006)

Acreditam ser possivel monitorar e orientar a execugdo da estratégia com vistas a
proporcionar melhores condi¢des as unidades do negécio enfocando a criagdo de
valor e os relacionamentos com os clientes. Neste caso os autores alertam que
mais importante do que o nimero de medidas, ¢ assegurar que o BSC seja a
expressao de uma unica estratégia.

Ressaltam que a énfase na construcdo de relagdes de causa e efeito no BSC gera
um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos da organizagao
compreendam como uma pessoa influencia no papel das outras, além de facilitar
na definicdo dos indicadores de desempenho e nas iniciativas correlatas que ndo

apenas medem as mudangas, como também as alinham.

Quadro 2 - Aspectos a serem observados na construcdo do painel de desempenho

Fonte: Azevedo e Costa (2001); Oliveira, Perez Junior e Silva (2002); Silva (2003); Serra, Torres e Torres (2004); Kaplan e Norton

(2001); Costa (2006); Kaplan e Norton (2006)

Os aspectos listados no Quadro 2 estabelecem uma
interface entre a estratégia formulada e as acdes
estratégicas da organizacao, de forma a materializar
sua visao futura. Este processo possibilita ao BSC
atuar ao mesmo tempo como um modelo de avaliagdo
e uma filosofia de gestao.

Rezende (2003), com relacdo ao ambiente
balanceado, complementa que este equilibrio é gerado
pela interagcdo com a gestdo de ativos intangiveis.
Assim, o uso dos indicadores ajuda a traduzir
conceitos complexos e frequientes no BSC em idéias
mais precisas que alinham e mobilizam os individuos
em acles dirigidas a realizacdo dos objetivos
organizacionais.

Uma vez apresentados 0s elementos tidos como
essenciais em relacdo ao processo de estruturacéo
do BSC, passa-se na proxima sec¢ao a apresentar 0s
procedimentos adotados na operacionalizacdo da
ferramenta.

4  AOPERACIONALIZACAO DO BALANCED
SCORECARD

No contexto da instituicdo objeto deste estudo, que
atua no setor imobiliario na regidao da grande
Florianépolis, a necessidade de planejar
estrategicamente é resultado de dois conjuntos de
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forcas: (a) compreender as oportunidades e desafios
criados pelos segmentos do ambiente, como
concorréncia, consumidores, tecnologia, fontes de
matéria-prima e outros elementos; e (b) compreender
0s problemas e as oportunidades que surgem do
sistema interno da organizacdo, como as
competéncias de seus funcionarios, tecnologias de
suas maquinas, equipamentos e processos, suas
disponibilidades de capital e outros elementos.

A partir dos elementos identificados, 0s executivos
de alta e média geréncia, optaram em proceder a
revisdo do planejamento estratégico da organizagao
antes de iniciar a construcéo do BSC. Neste processo
foram revistos elementos relativos a: misséo, viso,
valores e principios organizacionais, bem como em
relac@o ao ambiente (pontos fracos, fortes, ameacas
e oportunidades).

A organizagdo objeto do estudo considera estas
informacdes sigilosas, ndo permitindo a divulgacdo
no contexto deste trabalho, assim, alguns elementos
foram suprimidos, sendo que o estudo sera informado
tomando por base a divulgag&o apenas de parte das
informacfes - apenas aquelas relacionadas a
construcdo do mapa e painel de desempenho,
entendidas como ndo comprometedoras, pela alta e
média geréncia. Por isso, as informacgdes
apresentadas referem-se apenas a uma parte do
mapa e painel, buscando ilustrar o processo de

operacionalizacéo da ferramenta.

Apesar de alguns elementos serem suprimidos, estes
se constituem como essenciais a constru¢do de um
BSC, dado que este tem o objetivo de implementar a
estratégia, dentre eles destaca-se a missao da
organizacgdo. Este elemento estabelece o propdsito
ou as razdes da existéncia da empresa, do ponto de
vista de sua utilidade para os clientes. Por isso, ao
identificar a misséo passa-se a melhor entender qual
a necessidade do mercado que a empresa atende.
Outro ponto importante se refere a viséo, que afeta a
escolha da estratégia, pois a mesma determina os
objetivos e metas atingiveis, bem como a suas
limitacBes de recursos.

Outra importante etapa do planejamento estratégico
€ a andlise do ambiente, no qual sdo estabelecidos
0s contextos em que a organizagdo atua. Destaca-

se que é a partir deste ponto que se passa a
apresentar o processo de operacionalizacdo do BSC.

A andlise do ambiente contou com a participacao
de todos os membros da organizacdo, por meio da
técnica delphi. De posse dos elementos relativos
ao ambiente, passou-se ao processo de
estruturacdo do BSC, para tanto, foram
correlacionados os pontos fracos e ameacas com
0s objetos emergentes, 0s quais compdem o mapa,
representados no Quadro 3.

Pontos fracos Objetivos emergentes Perspectiva
Falta de personalizagdo no atendimento Qualidade atendimento Cliente
Falta de jogo de cintura e flexibilidade Satisfacdo Cliente
Falta de valorizacdo operacional Selecdo interna Aprendizagem e crescimento
Dificuldade em captar mais servicos Fidelizag¢ao Cliente
Invengao de rotinas Padronizagio de processos Processos internos
Vicios no trabalho Retrabalho Processos internos
Ameacas Objetivos emergentes Perspectiva
Sazonalidade do mercado Crescimento Cliente
Mao de obra desqualificada Capacitar colaborador Aprendizagem e crescimento
Burocracia Padronizagdo de processos Processos internos
Politica salarial mal estruturada Plano de cargos e salarios Aprendizagem e crescimento

Quadro 3 - Sugestao para construcdo do Mapa Estratégico

As informagdes relativas ao Quadro 3 ndo foram
apresentadas de modo completo, mas apenas
para ilustrar o processo. As informacdes relativas
as colunas: objetivos emergentes e perspectivas,
foram realizadas com utilizag&o da técnica delphi
e a participacdo da alta e média geréncia.

A partir destas informag6es, advindas da analise do
ambiente, por meio da técnica delphi foi possivel
identificar os objetivos emergentes, e a perspectiva

com a qual os mesmos estariam relacionados. Deste
modo, foi possivel obter um primeiro esbo¢o do mapa,
contudo, sem as relacdes de causa e efeito. Cada
executivo refletiu individualmente quanto a inter-
relagdo entre cada um dos objetivos, levando em
consideragcdo o papel dos mesmos com relacéo a
classificagdo. Eles tiveram o prazo de uma semana
para estabelecer relagfes de causa e efeito entre 0s
objetivos - até a data da reunido seguinte.
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Uma vez construidas as rela¢des de causa e efeito
individuais por executivo, aplicou-se novamente a
técnica delphi, de modo a se proceder a andlise e
leitura do mapa, obtendo um consenso entre o0s

envolvidos com relacdo a representagcao da
estratégia. A parte do mapa final obtido no processo
€ apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Mapa Estratégico parcial da empresa

A Figura 1 foi construida num processo botton down.
Entretanto, a leitura do mapa estratégico € realizada
em um processo top down. Portanto, a leitura é
realizada de cima para baixo com o uso de
preposicdes "se" e "entdo”, demonstrando as relagbes
de causa e efeito, entre um objetivo e outro.

Observa-se que o processo de construcao foi separado
em trés etapas. A primeira refere-se a hierarquizagao
dos niveis (financeiro, cliente, aprendizado e
crescimento e processos internos), os quais sédo
identificados a partir do planejamento estratégico,
mais especificamente por meio da misséo e visdo
anunciadas pela instituicdo. A segunda refere-se aos
objetivos estratégicos (lucro, reconhecimento,
crescimento, confiabilidade, qualidade no
atendimento, fidelizagdo, inter-relagdo com
colaborador, capacitacdo, motivacdo e feedback,

padronizacdo dos processos e sistema integrado),
0S quais sao extraidos, parte da misséo e viséo, e
parte dos pontos fortes e fracos (Quadro 3). Aterceira
refere-se aidentificacdo das linhas estratégicas, para
tanto parte-se da base do mapa e busca-se relacionar
um objetivo ao seguinte, até atingir o alto do mapa.

Um dos beneficios da utilizacdo do mapa € obter uma
representacdo visual dos objetivos da empresa.
Contudo, a obtencdo de vantagem competitiva ocorre
guando se trabalha paralelamente com o mapa e o
painel de desempenho, isto porque o Ultimo apresenta
indicadores vinculados aos objetivos, bem como as
metas a serem alcancas e também as acbes de
melhoria a serem implementadas, apoiando o
gerenciamento. Para ilustrar o painel de desempenho
foram selecionados alguns objetivos do mapa - que
puderam ser divulgados, demonstrados no Quadro 4.
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A construcao do painel de desempenho também
contou com a técnica delphi, contudo nesta etapa,
além da alta e média geréncia, houve a participacdo
da geréncia operacional, com vistas a auxiliar na
identificacdo das metas e acdes.

Com a estruturacdo do painel torna-se possivel
gerenciar o desempenho da organizagdo em cada
um dos indicadores selecionados, e acompanhar se
as metas estabelecidas esté@o sendo atendidas, bem
como verificar se as a¢fes identificadas efetivamente
contribuem no processo.

Com relacao a construgdo do painel destaca-se que
cada elemento foi discutido e analisado

individualmente por meio da técnica delphi. Para
ilustrar o processo foi selecionada a primeira
perspectiva - financeira. Ou seja, foi extraida do mapa
a preocupacao "lucro”; no painel verificou-se que a
mesma esta relacionada ao objetivo estratégico
"crescimento do negdcio". A partir desta percepgao
foram identificados os indicadores, neste caso "lucro
operacional (R$)". Definido o indicador, com base no
desempenho atual foi estabelecida a meta de
"aumentar em 20%", a qual, espera-se, seja atingida
dentro de 18 meses. Por fim, como acéo foi
selecionada "ampliar mercado de atuagdo abrindo
mais filiais", devido a disponibilidade financeira da
instituicdo, que se encontra alinhada com o desejo
de expansao expresso na visao organizacional.

Pers- s,
pecti- 1}:\’[ apa’d? Ob]et'nfos Indicadores Metas Agoes
stratégia Estratégicos
vas
- Lucro Crescimento no | Lucro operacional (R$) | Aumentar em 20% | Ampliar mercado de atugio,
= negocio abrindo mais filiais.
S
Qualidade no | Satisfagdo do Aumentar em 30% | Auxiliar procedimentos
atendimento cliente vendas burocraticos para
N° de clientes financiamento
A Fidelizagdo do reincidentes Aumentar em 60%
= cliente locagdes Ter banco de cadastro dos
% clientes com seu perfil e
- necessidades
Crescimento | Participagdono | Crescimento do Aumentar em 50 %
mercado negoécio (N° de mercado imobilério | Criar novos negdcios
operagdes realizadas) até 2016.
Motivagéo/ Qualidade de N° de demissao Reduzir em 10% Reunides quinzenais com
-1 feedback vida no trabalho colaboradores do setor; expor
é § conflitos
g5 & Eficiéncia % de colaboradores Aumentar em 20%
; E que aumentaram o grau Financiar at 30% dos cursos
2 de instrugdo diretamente ligados com o
interesse da organizado.
5 ¥ | Padronizagio | Variagdes no Numero de variagdes Reduzir em 40%. Criar e disponibilizar manual
g § dos processos | processo em processos de procedimentos para os
i similares. colaboradores
v

Quadro 4 - Painel desempenho proposto para empresa objeto do estudo

Ao apresentar o mapa estratégico elaborado para a
alta e média geréncia, e apds interagir com a geréncia
operacional, percebeu-se que para dar continuidade
ao processo de implementacdo do BSC se faz
necesséario que a empresa passe a adotar modelo
hierarquico mais descentralizado, e nesse sentido, a
empresa em estudo estd realizando esforgos para
incentivar a mudanca cultural e ajustar sua estrutura.

Por meio da construgdo do BSCfoi possivel a tradugéo
da misséo, bem como o delineamento da estratégia
e objetivos em medidas organizadas nas quatro
perspectivas, possibilitando uma estrutura e uma
linguagem mais efetivas para comunicar a missao e
a estratégia, utilizando-se de indicadores para
informar aos gestores sobre os vetores de sucesso
atual e futuros.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

A obtencao de diferencial competitivo por meio da
operacionalizacdo da estratégia tem sido objeto de
estudo de diversos pesquisadores e organizacdes.
Neste sentido, verifica-se que o BSC tem se
destacado em funcéo de aliar aspectos financeiros e
nao financeiros na avaliacdo do desempenho, bem
como em funcdo da possibilidade de abordar
elementos tangiveis e intangiveis em paralelo.

Um fator que gera diferencial ao BSC ¢ a possibilidade
de equilibrar as medidas derivadas das estratégias,
permitindo estabelecer objetivos e realimenta-los de
modo continuo. Por isso, 0 BSC pode ser visto como
um re-alimentador do processo de comunicagéo da
empresa, pois ao mesmo tempo em que possibilita a
interacdo entre 0s niveis organizacionais, ele divulga
a histodria da estratégia da organizacao.

Todavia, a divulgagéo simples e pura dos indicadores
monitorados nos diversos contextos da gestdo é
considerada insuficiente para o entendimento e
obtenc&o de compromisso com as partes envolvidas.
Para tanto, se faz necessario o consenso entre 0s
participantes no processo de construcéo, tanto da
estratégia, quanto da propria ferramenta, de modo
estes elementos ndo sejam percebidos como da
organizacéo, mas do grupo que Ihes originou, ou seja,
dos colaboradores.

No processo de operacionalizacdo da ferramenta
BSC, faz-se necessario que as decisdes sejam
coordenadas e sincronizadas, obedecendo a critérios
de prioridades. Em funcdo desta percepcéo foi
adotada a técnica delphi para obtencao dos dados
junto & empresa objeto do estudo. Por meio de
processo participativo foi possivel uma reflexdo em
relacdo a cada um dos elementos junto ao grupo
(perspectivas, objetivos, indicadores, metas e agdes).
Acredita-se ter obtido a sinergia capaz de produzir
resultados positivos com relagdo ao desempenho,
pois deste modo é possivel estabelecer um processo
de gestdo calcado no consenso entre as partes.

Observados estes aspectos com relagdo a
participacdo do grupo, acredita-se que o foco da
operacionaliza¢ao do BSC extrapola as perspectivas,
0 mapa e o painel, gerando um modelo mental que
auxilia a organizagcdo no desenvolvimento de sua
trajet6ria estratégica.

A adocdo do BSC pode tornar o processo estratégico
rigido, ao mobilizar pessoas, processo e estrutura
para operacionalizar a estratégia. Um risco associado
a isso é de que a estrutura da empresa se mobilize

para alcancar a estratégia definida, e ndo esteja
atenta, de modo continuo, as mudancgas que possam
estar ocorrendo no ambiente externo.

Com relacéo a empresa objeto do estudo, a ferramenta
possibilitou a articulacé@o da estratégia, a qual passou
a ser comunicada e ajudou a alinhar as iniciativas
individuais, interdepartamentais e organizacionais
com a finalidade de alcancar aperfeicoamentos nas
metas estabelecidas.

Recomenda-se para estudos futuros, adotar a
proposta de Ensslin et al (2004), na qual se propde
agregar ao painel o navegador de capital intelectual
proposto por Stewart (1998), o qual possibilita
visualizar de modo imediato o desempenho da
instituicdo em cada um dos indicadores selecionados,
tornando mais robusto o processo de gerenciamento.
Em relagdo a construgdo do BSC, recomenda-se
também o acompanhamento da ferramenta de modo
a verificar se os indicadores e as acdes estabelecidas
efetivamente tém gerado diferenciacdo em relagéo ao
desempenho organizacional. Por fim, recomenda-se
realizar a pesquisa sobre o enfoque longitudinal,
coletando informagfes em relacdo ao BSC ao longo
do tempo e evidenciando o processo de
gerenciamento com relagdo a operacionalizacdo da
estratégia.
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