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RESUMO

O fato de pensar em investimentos na area de tecnologia de informagdo em tempos de crise, pode soar estranhg
para a organiza¢do. Entretanto o investimento em Tl é um 6timo negdcio com a atual crise financeira que estamos|
vivendo. Isso é possivel, pois o0 servi¢o prestado pela tecnologia da informacdo estd em constante inovacao para|
oferecer aos empresarios a possibilidade de otimizar os processos tornando mais eficientes e mais ageis todas as
fases da producdo ou prestacdo de servicos. Isso possibilita a economia na execucdo dos trabalhos, o que
aumenta o lucro e faz com que o investimento possa ser recompensado, uma vez que ha redugdo dos custos de
producdo. Empresas que ndo buscam inovar, principalmente na parte tecnolégica, e na atual crise, provavelmente
ficardo defasadas quando forem se comparar a concorréncia, ja que o cliente estd dando mais valor em seu
dinheiro e preza pela qualidade do servigo. No intuito de expor uma proposta estratégica o trabalho visa mostrar o
diferencial em investir em metodologias tecnolégicas, utilizando ferramentas de indicadores, como o balanced

scorecard, para medir o desempenho da tecnologia.
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1. INTRODUCAO

No momento atual das empresas, com uma pressdo competitiva de mercado cada vez maior, as
empresas necessitam analisar quais fatores precisariam ser levados em conta para maximizar suas
chances de sucesso e sobrevivéncia, ndo s6 no curto prazo, mas sobretudo em um horizonte mais distante.

Souza e Albuquerque (2012) citam que a perspectiva e questionamentos acerca do papel da TI,
tanto nas publicacdes académicas como naquelas voltadas aos executivos e empresarios € mesmo
naquelas voltadas ao publico em geral tém crescido nos Ultimos anos por uma série de questdes.

Também é notado que o planejamento de tecnologia de informacdo ndo esta alinhado com o de
recursos humanos. Esse ponto € grave, pois no redirecionamento das empresas para o futuro, tanto o
alinhamento de recursos humanos quanto o de Tl sdo competentes fundamentais (Soares Junior e
Prochnik, 2004). Essa afirmacédo esta apoiada exatamente pelas correlagbes significativas apresentadas no
que diz respeito a adaptacdo das estratégias de negdcio, de Tl e as estruturas internas da empresa,
considerando o seu posicionamento e sua atuagdo no mercado.

Catelani (2016) dizia que que o alinhamento € um conceito central retratado pelas pesquisas na
area de estratégia, que representam, em linhas gerais, dois eixos sobre a questao da vantagem competitiva.

As organizacBes tém sofrido pressfes competitivas sem precedentes. A crescente transformacgéo
de produtos e servicos em commodities faz desvanecer rapidamente os diferenciais competitivos, forcando
assim as organizacdes a pensar em mecanismos para se diferenciar e incrementar seus niveis de
competitividade (Norreklit, 2000).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 07) “sera impossivel navegar rumo a um futuro mais
competitivo, tecnoldgico e centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas
financeiras do desempenho passado”.

O objetivo deste trabalho é mostrar como uma organizacdo que ndo Tl como negécio principal,
pode fazer uso de indicadores para medir a melhoria continua dos processos.

Este artigo apresenta uma revisdo da literatura sobre BSC e sobre os fatores criticos para sua
implementacdo (Gil, 2010). Também s&o detalhados os aspectos metodolégicos e apresentados os

resultados da pesquisa empirica e finalmente apresentam as conclusdes (Miguel, 2007).

2. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) é conhecido como um instrumento que traduz a misséo e a estratégia
da organizacao em um conjunto de medidas de desempenho para propiciar a formacao de uma estrutura de
medicdo estratégica e de um sistema de gestao eficiente. Na visdo de Kaplan e Norton (1997), traduz-se
como uma metodologia de gestdo de desempenho que fora desenvolvida pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Podemos dizer que muitos fatores, entretanto,
interferem na implantacdo de um instrumento gerencial desse porte, tanto em empresas privadas como em
publicas.

A integracdo entre a estratégia de Tl e a estratégia do negdcio ultrapassam a questdo de
produtividade, passando muitas vezes a ser um fator critico de sucesso. Atualmente esse caminho para o

sucesso ndo esta mais relacionado entre o hardware e software usados, ou tampouco com metodologias de



desenvolvimento, mas sim com o alinhamento da Tl e a estratégia da empresa e sua estrutura
organizacional.

Por mais que o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), ndo seja um método
propriamente focado para o planejamento de TI, tem sim resultados diretos na definicdo de sistemas de
informacdo com potencialidade no impacto estratégico e seu mapa estratégico possibilita a alta
administragdo monitorar o cumprimento da estratégia formada, analisando-se os negécios sob quatro
perspectivas, sendo elas, perspectiva financeira, dos clientes, de processos internos e perspectiva de

aprendizado e crescimento.

2.1 Fatores impulsionadores

Podemos compreender o balanced scorecard (BSC) como um sistema de gerenciamento
estratégico que visa estabelecer medidas de desempenho, tomando como base a missdo e a visdo da
empresa (Kaplan e Norton, 2000). Mesmo estabelecendo mecanismos de mensuracdo o BSC néo se limita
a estruturar questdes apenas de cunho financeiro, focalizando o desempenho organizacional sob as
seguintes perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento
(Costa,2006, p.23).

Ao integrar essas quatro areas o BSC ultrapassa uma visédo de controle e passa ser concebido
como um sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado. Para tanto, estabelece indicadores que
possam traduzir os vetores de sucesso atual e futuro, tendo sempre como foco o equilibrio entre as

perspectivas apontadas, conforme ilustra a figura 1, abaixo.
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Figura 1: Elaborada pelos autores.

2.1.1 Perspectiva Financeira

E preciso que saibamos definir os indicadores financeiros como a decis&o estratégica a ser tomada.

O BSC deve servir de incentivo para que as integragfes com 0 negdcio atrelem seus objetivos financeiros



aos da estratégia da empresa. Esses indicadores vdo desde o crescimento e mix de receita, reducdo de
custo e aumento de produtividade a utilizacdo de ativos e estratégias de investimento (Galas e Ponte,
2006).

Em 2004, Kaplan e Norton ja comentavam que medidas de resultado, devem ser definidos objetivos
e medidas especificas, chamadas de medidas de tendéncia, na qual a definicdo de prioridades é importante,
a fim de que os gestores se decidam por alternativas de agéo.

Resume as implicacfes econdbmicas imediatas das acbes realizadas e mostra também os
indicadores destas perspectivas estratégias de uma empresa, sua implementacdo e execucdo e possiveis

melhorias dos resultados financeiros.

2.1.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva do cliente incide na identificacdo dos segmentos de clientes e ac¢des nas quais a
organizacao atuara, bem como as medidas de desempenho da organizagdo nesse tipo de negdécio. Nesta
perspectiva, geralmente constam medidas importantes que indicam se uma estratégia foi bem formulada e
bem implementada, tais como nivel de satisfagdo do cliente, indice de retengdo do cliente, aquisicao de

novos clientes, lucratividade dos clientes e participacdo nos segmentos-alvo.

2.1.3 Perspectiva dos processos internos

Podemos dizer que a perspectiva dos processos internos possibilita aos executivos a identificacéo
dos processos internos que sS&o cruciais para a organizacdo e que, por isso, deve-se ter exceléncia.
Portanto, as medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles que permitem a organizagao:
atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; e satisfazer as expectativas dos acionistas em

relacdo a retornos financeiros.

2.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A finalidade dessa perspectiva € investir primordialmente na reciclagem e qualificagdo de seus
trabalhadores e gestores, bem como na melhoria dos sistemas de informacéo e alinhamento dos
procedimentos da empresa (Kaplan e Norton, 1996). E nessa perspectiva que tratamos das habilidades dos
funcionarios, sistemas de informacéo, alinhamento de informacdes, motivagdo e empowerment. Com ela
gue os gestores ficam mais aptos a tomar decisdes de maneira racional, alcancando os objetivos
pretendidos pela empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 29) a perspectiva de aprendizado e crescimento
“identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo”
e nesse viés, deve-se identificar qual infraestrutura a empresa deve adotar para poder se desenvolver a
longo prazo, envolvendo todos os niveis hierarquicos da empresa, que deve trabalhar em conjunto no

processo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento da organizagdo como um todo.

2.1.5 Metodologia de Pesquisa



Segundo Laurindo, Shimizu, Carvalho e Rabechini em 2001, “hoje, o caminho para este sucesso
nao esta mais relacionado somente com o hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de
desenvolvimento, mas com o alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas da empresa e de sua
estrutura organizacional”.

Realizou-se uma pesquisa em uma empresa de gestao de negdcios para pontuar os seus objetivos,
indicadores, metas e iniciativas do modelo de gestdo estratégica baseado no BSC em uma organizagao
(Hikage, Spinola e Laurindo, 2006). Abaixo, como mostra a figura 1, a pesquisa que fora realizada baseada
em cada uma destas perspectivas do BSC, com seu conjunto de metas e de medidas, e foram elaboradas
através de um levantamento feito em uma empresa do ramo de negdcios, e apOs essa pesquisa foram

analisados os dados para pontuarmos em cima dos quatro principios da ferramenta Balanced Scorecard.

Clientes

Objetivos: Aumentar a satisfacdo dos clientes

Indicadores: Quantidade de reclamacg@es recebidas.

Metas: Elevar a satisfagdo da base de clientes para 70%

Iniciativas: Realizacdo de pesquisas de satisfacdo para analise de quais pontos deverdo ser aprimorados,
facilitar a comunicacgéo do cliente com a empresa para maior proximidade com eles (chat, e-mails,

WhatsApp, central de relacionamento).

Objetivos: Aumento da retencéo de clientes

Indicadores: quantidade de clientes estdo em atraso/ cancelaram o contrato.

Metas: Aumentar em 30% a retencao.

Iniciativas: Os gerentes comercias regionais deverdo acompanhar toda a carteira de clientes de forma ativa,

estando préximo deles em qualquer eventualidade e sempre auxiliando em davidas e dificuldades.

Objetivos: aumento na fideliza¢@o dos clientes.

Indicadores: niumeros de clientes que voltaram a comprar

Metas: aumento em 40%

Iniciativas: Processos de analise de cadastro sendo realizados de forma digital e de com menos burocracia
em relacdo aos concorrentes, coletando dados das pesquisas de satisfacdes para aprimoramento da parte

operacional, investir em softwares de melhor desempenho e seguranca nos processos.

Aprendizado e crescimento

Objetivos: Trazer novas ideias de melhoria para um ambiente de trabalho mais produtivo

Indicadores: quantidades de projetos apresentados

Metas: 1 projeto por semestre em cada departamento.

Iniciativas: Disponibilizacdo de cursos na intranet da empresa para incentivo ao aprendizado, trazer
palestras motivacionais e parcerias com empresas na area educacional para melhores condi¢gfes de

pagamento.

Objetivos: Padronizacéo dos processos e aperfeicoamento dos colaboradores




Financas

Objetivos: Reducao de despesas

Indicadores: Valor ($) em recursos da empresa que foram economizados.

Metas: Economia de até 20% nas despesas operacionais

Iniciativas: Aproveitar o inicio do dia com temperaturas amenas para nao utilizar o ar condicionado,

incentivar o uso de garrafas d’agua e ndo de copos descartaveis , etc.

Objetivos: aumentar o lucro liquido da empresa

Indicadores: Faturamento dos anos anteriores

Metas: aumento de 15%

Iniciativas: Aprimorar o atendimento da &rea comercial para alinhamento com as expectativas dos clientes e

projetos de automatizacéo dos processos internos para desburocratizacao de andlises de cadastro.

Processos internos

Indicadores: Quantidade de funcionarios que nao conhecem o produto que estdo trabalhando.

Metas: Nenhum colaborador sem entender sua area de atuacéo

Iniciativas: Acompanhamento das atividades realizadas e maior frequéncia no feedback dos colaboradores.
Implantar padronizacdo de todos os processos dos departamentos, tornando as etapas mais simples e de

maneira uniforme, facilitando o entendimento e compreensao do produto que trabalham.

Objetivos: Reconhecimento dos melhores funcionérios.

Indicadores: Numero de colaborados que se destacaram

Metas: Aumento no niumero de colaboradores que estdo em busca de aperfeicoamento e realizacdo de
cursos em 50%

Iniciativas: Aqueles que se destacarem no primeiro objetivo terdo oportunidade de ganhar participacdo nos

lucros da empresa e ajuda de custo com sua faculdade/ pds-graduacéo.

Objetivos: Evitar perda de documentos.

Indicadores: Nimeros de cadastros que ficaram sem andlise de crédito.

Metas: Nenhum processo parado ha esteira.

Iniciativas: Padronizacao via software com acompanhamento digital e eliminacdo de documentos fisicos. Os
processos estao sendo acompanhados online e esta sendo medido o tempo de analise em cada etapa,

podendo assim termos um sinal de alerta quando o prazo esta se encerrando.

Objetivos: Andlise de crédito automatizada

Indicadores: NUmero de analises realizadas

Metas: 100% das analises de forma automatica

Iniciativas: Trabalhando em conjunto com nossos fornecedores iremos verificar informacfes pessoais para
analise de crédito ( Serasa), criando um aplicativo onde vamos cruzar os dados do cadastro do nosso

sistema com o sistema do fornecedor, sendo realizada simultaneamente a consulta dos dados.




Objetivos: Aumento em tecnologia

Indicadores: Numero de processos realizados manualmente.

Metas: Reduzir em até 50% os processos realizados de forma manual

Iniciativas: Estudo de todos os processos para implantar sistemas especificos de exportacdo de dados,

fazendo que as informacdes ndo sejam inseridas manualmente de forma incorreta.

Figura 2: Elaborada pelos autores.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi analisar o fendbmeno do direcionamento das empresas para o futuro,
verificando a associagdo deste direcionamento com a postura em recursos humanos, tecnologia de
informacé&o e planejamento.

Para tal, foi revista a literatura sobre cada um dos tépicos envolvidos, assim como foram apontadas
medidas que compuseram um instrumento para avalid-los. Este artigo buscou mostrar como uma empresa
do ramo de negdcios pode abordar temas de tecnologia da informag&o sem que os dados saiam distorcidos
ou fora da meta estabelecida.

O acesso e a utilizagdo cada vez mais popularizada da tecnologia tem promovido um processo de
comoditizacdo, fazendo com que as empresas comecem a sentir mais dificuldade em se diferenciar através
do que produzem. E com o instrumento balanced scorecard procurou-se demonstrar a forma como esta a
empresa em questao sob a perspectiva da TI.

Ao que se diz respeito das caracteristicas da metodologia do BSC, antes de partirmos para um
padrao de gestdo de exceléncia como a organizacdo em rede, a melhoria de processos surge como algo
prioritario. Presume-se que novas estratégias de trabalho partam do redesenho e juncdo de processos
atuais com melhorias em toda a sua complexidade nas mais variadas dimensdes tecnolégicas, humanas e
organizacionais.

O aproveitamento da metodologia BSC no remete a uma visdo organizativa dindmica com
preocupag¢fes primordialmente aos recursos financeiros, aos clientes, aos processos e a capacidade de
aprender e crescer, todas alinhadas por uma estratégia clara e conhecida.

Se 0 BSC for aplicado com pretenséo, um conjunto significativo de servigos pode constituir um fator
poderoso de mudanca em direcdo ao aumento da satisfacdo dos clientes sem obrigacdo ao aumento de
recursos financeiros.

Contudo se o BSC néo funcionar de modo adequado, pode constituir mais um empreendimento
promissor e cheio de expectativas, redundando num mero exercicio a volta de um conjunto de indicadores

gue ndo geraram resultados, ou mesmo que que néo obtiveram o resultado esperado.
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