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RESUMO

A estratégia designa-se como sendo um posicionamento Unico e de geragdo de
valor em qualquer organizacdo. A esséncia da estratégia esta em realizar opcles e
escolhas face a concorréncia e escolher, de forma clara, o que a organizacao faz e o que
ela ndo faz. O processo da gestao da estratégia tem sido alvo de varios estudos por parte

da comunidade cientifica e de elevada importancia para as organizacgdes.

Na era da competicdo baseada no conhecimento, a capacidade das organizacgoes
desenvolverem, fomentarem e mobilizarem ativos intangiveis é um fator critico de
sucesso. Nos dias de hoje, os indicadores financeiros mostram-se incapazes de refletir as
atividades geradoras de valor relacionadas com ativos intangiveis da organizacao: as
habilidades, competéncias, motivacdo dos colaboradores, os bancos de dados e as suas
tecnologias da informacdo, 0s processos operacionais eficientes e sensiveis, a inovagao
nos produtos e servigos, o relacionamento com os clientes, a fidelidade dos clientes e a
imagem da organizacdo nas esferas politicas e sociais. No contexto dos problemas
debatidos da avaliacdo de desempenho surge em principios da década de 1990, a
ferramenta Balanced Scorecard com o objetivo de resolver problemas de mensuragéo

dos ativos intangiveis.

Cada vez mais, a estratégia é fundamental para o alcance do sucesso. A fonte de
valor das organizacBes estd a mover-se dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis,
pois a percentagem do valor de mercado relativo a ativos intangiveis correspondia a
38% no ano de 1982, 62% em 1992 e 85% em 2002. Este fato evidencia um novo
horizonte na gestdo das organizacdes.

Uma gestdo estratégica eficaz requer agdes rapidas e adequadas em funcdo de
condigdes de continua mudanca, como tal, a necessidade de uma ferramenta de

acompanhamento e gestao estratégica torna-se fulcral.

Atraveés da implementacdo do Balanced Scorecard pretende-se definir um novo
Modelo de Gestdo Empresarial, que possibilite a construcdo de uma estratégia
sistemica, alinhada e diferenciada para a organizagdo. Em suma, o processo de

transformacéo da estratégia como tarefa de todos num contexto organizacional consiste
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em tornar claro quais os desafios e esfor¢os propostos, e ainda, promover uma maior

mobilizag&o para enfrenta-los.

Metodologicamente, o processo de construcdo do Balanced Scorecard teve como
base a realizagdo de entrevistas individuais e workshops onde as diversas visoes
pessoais das pessoas-chave da organizacdo foram analisadas, consolidadas e separadas

em temas especificos.

Com este trabalho, pretende-se evidenciar a importancia do planeamento
estratégico e implementacdo do Balanced Scorecard como ferramentas de gestdo e

comunicacgéo dos desafios futuros numa empresa de consultoria em gestao.
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ABSTRACT

Strategy designates as being a unique position and of value generation for any
organization. The essence of the strategy is to have options and make choices against
the competition, and also choose clearly what the organization does and what it does not
do. The management strategy process has been the subject of various studies by the

scientific community and of great importance to organizations.

In the era of knowledgement based on the competition, the ability of organizations
to develop, promote and mobilize intangible assets is a critical factor to achieve success.

These days, the financial indicators are incapable of reflecting the value-creating
activities related to intangible assets of the organization: the skills, competencies and
motivation of employees; databases and their information technology, operational
processes efficient and sensitive; innovation in products and services, relationships with
customers, customer loyalty, and the image of the organization in the political, social
and regulamentary. Face to the problems of performance evaluation borns in the early
1990°s, the Balanced Scorecard tool in order to solve problems of measurement of

intangible assets.

Increasingly, the strategy is critical to achieving success. The source values of the
organizations are moving from tangible assets to intangible assets because the
percentage of market value on the intangible assets amounted to 38% in 1982, 62% in
1992 and 85% in 2002. This fact reveals a new horizon in the management of

organizations.

An effective strategic management requires quick and appropriate actions according to
conditions continually in change, as such, the need for a tool for monitoring and

strategic management becomes crucial.

Through the implementation of the Balanced Scorecard is intended to define a
new Business Management Model, which allows the construction of a systemic, lined
and differentiated strategy for the organization. Plus, the process of transformation of
the strategy as a task of everyone in the organization is to make clear which are the
challenges and efforts proposed, and even promote greater mobilization to confront

them.



Methodologically, the process of building the Balanced Scorecard was based on
the achievement of individual interviews and workshops where personal visions of

several key people in the organization were analyzed, consolidated and separated into
specific topics.

This work aims to highlight the importance of strategic planning and
implementation of the Balanced Scorecard as a management and communication tool of

the future challenges in business management consultancy.
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1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo foi realizada e desenvolvida no ambito do projeto do Mestrado
Integrado em Engenharia e Gestao Industrial no Rio de Janeiro, na empresa MasterQual,
e teve como objetivo o desenvolvimento do tema “A importancia da implementagdo
do Balanced Scorecard na gestdo da estratégia organizacional de uma empresa de

consultoria em gestao”.

1.1.Enquadramento

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton que, confrontados com as limitagcbes dos
sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho desenvolveram, em 1992, uma

metodologia de gestdo da estratégia organizacional.

O Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado, inicialmente, como um modelo de
avaliacdo e performance empresarial. Porém, a aplicacdo em empresas proporcionou o

seu desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica.

Os autores Kaplan e Norton (2008), salientaram que o principal objetivo do BSC é
alinhar o planeamento estratégico com as a¢fes operacionais das organizacGes publicas
ou privadas. Esse objetivo é alcangado pelas seguintes acdes:

(@) Traduzir a visao e a estratégia organizacional: é frequente as organizacdes possuirem
uma Vvisdo e uma estratégia que ndo sdo devidamente esclarecidas ou discutidas.
Clarificar e traduzir a visdo estratégica, pelos membros da organizacdo, facilita o
sucesso da mesma. Ao definir o mapa estratégico através de uma sequéncia de relacdes
de causa e efeito entre resultados e vetores de desempenho, o0 BSC ajuda a esclarecer as
acOes a serem desenvolvidas. O método ainda contribui para a criacdo de consensos

entre os Gestores, compreensdo da visao e estratégia da organizag&o.

(b) Comunicar e associar objetivos estratégicos: comunicar e interligar objetivos e
indicadores estratégicos sdo necessarios, pois o comprometimento dos colaboradores

com a organizacao sO existe quando as metas que visam ser alcancadas se encontram


http://pt.wikipedia.org/wiki/Avalia%C3%A7%C3%A3o_de_desempenho
http://pt.wikipedia.org/wiki/Modelo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica

alinhadas com o0s objetivos e expectativas dos gestores. Caso 0 sucesso de uma
organizacao dependa dos seus objetivos estratégicos que tém de ser atingidos, esta meta
s0 se tornara possivel quando os colaboradores conhecem a organizacao e a reconhecem
como sendo sua. A estratégia de comunicacdo poderd sustentar-se no proprio canal
interno de comunicacdo, como por exemplo a intranet ou a newsletters (Kaplan e
Norton, 2004).

(c) Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: 0s gestores devem
identificar metas desafiantes para os seus colaboradores, definir processos internos,
planear o desempenho financeiro e o crescimento. A definicdo de objetivos conduz a
mensuracdo dos mesmos, comprometendo os colaboradores na reducdo do tempo de
execucdo das tarefas, na introducdo consolidada de produtos no mercado e no aumento
da sua capacitacao e respetivas competéncias (Kaplan e Norton, 2008).

(d) Aprimorar o feedback e a aprendizagem estratégica: permite monitorizar de modo

continuo a organizacgdo, que gira a volta de quatro questdes:

1- Perspetiva Financeira — Como é que aparecemos aos nossos acionistas?

2- Perspetiva de Clientes — Como é que os clientes nos veem?

3- Perspetiva de processos internos — Em que temos de ser excelentes?

4- Perspetiva de aprendizagem e crescimento — Como se pode melhorar e criar valor?

Responder aos desafios colocados por estas quatro questBes permite ajustar
continuamente a estratégia e altera-la quando necessario. A resposta permanente a estas
quatro questdes permite realizar uma mensuracdo simultaneamente financeira e néo
financeira, inerente ao sistema de informacao alargado a todos os niveis da organizacao.
Esta perspetiva equilibra os indicadores externos para 0s acionistas e indicadores
internos para processos, inovacao, aprendizagem e crescimento, e ainda, harmoniza os
resultados do esforco prévio e os indicadores do desempenho futuro (Kaplan e Norton,
2004).

Nesta dissertacdo desenvolveu-se todo o processo de planeamento estratégico
implementando o BSC como ferramenta de gestdo da estratégia. Ao longo deste estudo
foram executadas varias etapas. Inicialmente realizou-se uma pesquisa bibliografica e

caracterizou-se 0 contexto atual da MasterQual. Com base nos conhecimentos
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adquiridos na primeira, foi desenvolvido o planeamento estratégico implementando o
BSC com o intuito de implementar uma ferramenta de gestdo da estratégia da

organizacao.

1.2.Motivacgéao

O estudo e aprendizagem das ciéncias exatas, assim como das componentes de
gestdo, economia e producdo industrial, tornam-se alicerces fundamentais da
aprendizagem tedrica e pratica em Engenharia e Gestdo Industrial. Porém, movido pela
curiosidade de entender aspetos humanos e estratégicos correlacionados com foco no
alcance de objetivos sinérgicos dentro das organizacdes, surge a iniciativa de estudar,
analisar e implementar a metodologia Balanced Scorecard como parte integradora e
promotora de uma cultura direcionada para resultados. N& menos importante,
objetivou-se entender a importdncia da comunicagdo dos principais desafios

organizacionais entre os colaboradores.

1.3.0ODbjetivos

O objetivo principal deste projeto de mestrado incidiu sobre o processo de
planeamento estratégico e implementacdo do Balanced Scorecard para a gestdo da
estratégia organizacional de uma empresa de consultoria em gestdo. O nucleo da
dissertacdo recaiu no estudo do Balanced Scorecard, utilizado como metodologia
de gestdo estratégica organizacional. De seguida foram definidos indicadores, metas e
projetos estratégicos para que a organizacdo apresente desempenho positivo e
crescimento ao longo do tempo.

Além dos aspetos destacados acima, poderemos caracterizar outros objetivos

macros, sendo estes:
(@) Processo de planeamento estratégico;
(b) Implementacdo do Balanced Scorecard (BSC);

(c) Analise e discussdo dos resultados e concluséo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica

1.4.Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos, sendo o primeiro a introducéo.

Neste séo apresentados 0s objetivos do projeto de investigacao.

O capitulo 2 apresenta a revisdo critica da literatura de todos os tdpicos
relevantes para o assunto abordado e uma apresentacdo e descricdo detalhada da

metodologia a implementar.

O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada nos diversos momentos de

construcdo e validacdo dos produtos.

O capitulo 4 apresenta uma breve descricdo da empresa MasterQual, e ainda, a
descricdo de todo o processo de planeamento estratégico e implementacao do sistema de

gestdo da estratégia assim como a descri¢do dos procedimentos.

Por fim, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes e analise dos resultados

bem como sugestdes de projetos futuros a implementar.



2. CONCEITOS FUNDAMENTAIS DE ESTRATEGIAE
BSC

2.1.Conceito de Estratégia

Os conceitos de estratégia sdo tdo numerosos que, embora exista convergéncia
em alguns aspetos que estdo na base do conceito, o conteudo e o0s processos de
formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens diversas que assentam no modo como

0s autores concebem a organizagdo e entendem o seu “modus operandi”.

O primeiro registo do termo “estratégia” foi feito ha aproximadamente 3.000
anos. Aproximadamente ha 512 a.c. um estrategista chinés, chamado Sun Tzu, refere
que as pessoas podem observar as taticas que o levam as conquistas, porém acrescenta
gue ninguém consegue Ver a estratégia definida antes do alcance de grandes conquistas
(Sun Tzu, 2013).

A estratégia teve diversos estagios e significados, pois evoluiu de um conjunto
de acOes e manobras militares para uma disciplina de Conhecimento da Gestdo, a
Gestdo Estratégica, dotada de conteddo, conceitos e razBes praticas, e que tem
conquistado espaco tanto no ambito académico quanto empresarial. Ndo existe um
conceito Unico ou definitivo de “estratégia”. O termo teve amplos significados, todos
diferentes na sua amplitude e complexidade, no decorrer do desenvolvimento da Gestéo

Estratégica.

Entre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados € aquele que a
define como sendo o conjunto de planos da alta administracdo de uma empresa ou
organizacdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s seus objetivos

gerais.

Para ilustrar uma perspetiva geral do conceito, seguem algumas definicdes de

estratégia, referidas pelos mais consagrados autores ao logo dos tempos:



Sequndo Porter (1996):

A estratégia € um posicionamento Unico de geracdo de valor para a empresa.
Uma estratégia significa realizar opcbes e escolhas face a concorréncia. A esséncia
desta € escolher de forma clara e objetiva, o que a empresa faz e o que ela néo faz.

Seqgundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000):

A Estratégia planeada originalmente serd diferente da estratégia efetivamente
realizada. A Estratégia é um truque ou manobra que visa combater um concorrente ou

adversario.

Sequndo Prahalad e Hamel (2005):

Uma boa estratégia visa descobrir novas fontes de valor e novas oportunidades.

A Estratégia, ao longo de sua execuc¢do, percorrerd um processo de descoberta continua,

aprendizagem e adaptacao permanente, dentro de uma direcdo ampla de longo prazo.

Kaplan e Norton (2004) salientam que antes de formular a estratégia, os gestores
devem chegar a um acordo sobre o propoésito (missao), sobre a bussola interna que
norteara as acdes (valores) ou sobre suas aspiragdes quanto aos resultados futuros
(visdo). Em geral, a missdo e os valores da organizacdo mantém-se estaveis ao longo do

tempo.

A missdo da organizagdo é uma descricdo breve que define a razdo de ser da
organizacdo. A missdo deve refletir o propdsito fundamental da entidade, sobretudo o
que ela fornece aos clientes. A declaracdo da missdo deve informar os executivos e
colaboradores qual o objetivo geral onde eles estdo a atuar como equipa dentro da

organizacao.

Os valores de uma organizacdo prescrevem as atitudes, comportamentos e

caracter, tornando-se dessa forma a alma da organizagéo.

A visdo da organizagdo define os objetivos de médio e longo prazo. Deve ser
orientada para o mercado e expressar, geralmente em termos visionarios, como a

empresa quer ser vista pelo mundo. Em geral, a visdo de qualquer organizacao € ousada,



pois deve ser diferente da situacdo atual da empresa. E importante ser ambicioso na
definicdo dos objetivos da empresa e 0 CEO deve assumir a lideranca (Kaplan e Norton,
2008).

Faz-se pertinente referir, a titulo de exemplo, organizagbes como a Siemens
(Informations & Communication Mobile), os Hotéis Hilton, Mobil (North America
Marketing e Refining), Unibanco, Volkswagen do Brasil, UPS e o HSBS Rail como
casos de sucesso na gestdo da estratégia. A atribuigdo do prémio “Hall of Fame for
Eexecuting Strategy” a estas organizacfes, comprovadamente vencedoras, reforcam a

importancia do BSC como ferramenta de gestdo da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) diversas empresas encontram
dificuldades na implementacdo do BSC. Muitas vezes, apesar do uso significativo de

recursos humanos e financeiros, os resultados desejados ndo séo alcangados.

Alguns do problemas mais comuns passam pelo envolvimento ao nivel da
geréncia sénior, a partir do momento em que os executivos delegam toda a estratégia do
processo de implementacdo a nivel hierdrquico intermediario, como a divisdo de
responsabilidades, uma vez que a estratégia deixa de ser gerida apenas por uma pequena

parte da organizacéo e passa a ser gerida por todos.

A atribuicdo de scorecards na empresa passa a ser problema a partir do
momento que ndo se respeita os principios do alinhamento entre as areas de negdcio, as

empresas, 0s departamentos, as equipas e as pessoas.
Encarar o BSC como um evento Unico, ao invés de um processo.

Por ultimo, e talvez 0 mais importante, considerar o0 BSC simplesmente como
um projeto para desenvolver métricas, em vez de um projeto de mudancas estratégicas

que incluem cada detalhe da organizacao.

Estes problemas, e outros, suscitam criticas a metodologia BSC. Sdo comumente
referidos pelos criticos, a simplicidade das relacGes de causa e efeito do modelo, o
vinculo insuficiente entre estratégia e a parte operacional, o foco demasiado interno do
processo e a auséncia de uma base historica suficiente para a analise de um indicador, o

que pode levar a conclusdes imprecisas.



Por outro lado, e de forma bem expressiva, sao apontados inimeros beneficios a
metodologia pelo fato de apoiar a definicdo de um modelo de gestdo empresarial,
possibilitar a construcdo de uma estratégia sistémica e diferenciada para as organizagdes
e transformar a estratégia numa tarefa de todos, uma vez que proporciona uma maior
clareza dos desafios e esfor¢os. Outra vantagem serd a mobilizacdo dos colaboradores
para enfrentar os principais desafios, pois permite a definicdo de indicadores, metas e
iniciativas estratégicas claros e aderentes aos objetivos estratégicos, e ainda, promove o
desdobramento de metas de curto, médio e longo prazo desde as areas de negdcio até as

empresas, departamentos, equipas e colaboradores.

Por ultimo, a preparacdo e alinhamento das pessoas em torno dos desafios
futuros valoriza a aprendizagem continua e promove uma cultura de gestdo para 0s

resultados.

2.2.Balanced Scorecard - Visao Geral

O Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado inicialmente como um modelo de
avaliacdo e performance empresarial. Porém, a aplicacdo em empresas dos mais
diversos setores proporcionou o0 seu desenvolvimento para uma metodologia de gestdo

estratégica organizacional.

A implementagéo da metodologia busca a maximizagdo dos resultados baseados em

quatro perspetivas que refletem a visdo e estratégia organizacional:
1-Financeira

2-Clientes

3-Processos internos

4-Inovacao e aprendizagem

O BSC é um sistema de gestdo genérico para as organizagcdes, onde pessoas
chave devem definir e implementar indicadores, metas e projetos estratégicos para que a

organizacdo apresente desempenho positivo e crescimento a longo do tempo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Modelo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_estrat%C3%A9gica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Vis%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema
http://pt.wikipedia.org/wiki/Meta

O BSC exprime o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e nédo-financeiras, entre indicadores de tendéncia e resultado e,
ainda, entre as perspetivas de desempenho, interna e externa. Este equilibrio contribui
para que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorizando, a0 mesmo
tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento e desenvolvimento futuro. Permite, ainda, descrever a
estratégia de forma muito clara, por intermédio de quatro perspetivas: financeira;
clientes; processos internos; inovacdo e aprendizagem, sendo que as quatro se

interligam numa relacéo de causa efeito (Kaplan e Norton, 2006).

Desde a sua criacdo, o BSC tem vindo a ser utilizado por centenas de

organizacdes do setor privado, publico e em ONG’s no mundo inteiro.

Kaplan e Norton (2000) referem que os principais componentes do BSC

traduzem-se em:

Mapa estratéqico:

O Mapa mostra a estratégia da empresa através de objetivos relacionados entre
si, relacdes de casualidade, e distribuidos nas quatro perspetivas.

Obijetivo estratégico:

Exprime o que deve ser alcancado em determinado periodo de tempo e o que é

critico para o sucesso da organizacdo a curto, médio e longo prazo.
Indicador:
Permite medir e acompanhar a evolucao e o sucesso do objetivo estratégico.

Projetos Estratégicos:

Projetos com inicio, meio e fim que irdo preencher as lacunas existentes entre a

situacdo atual e a situacdo desejada dos objetivos estratégicos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/ONG

Mapa Estratégico
Diagrama das relacdes de causae . ) .
efeito entre objetivos estratégicos Oquea Como sera O nivel de Acoes chave

5 estratégia deve medido e desempenho ou necessarias
TEMA ESTRATEGICO:

1 alcancareo  acompanhado o ataxade para se
EXCELENCIA OPERACIONAL que é critico sucesso do melhoria alcancarem os
para seu alcance da necessarios objetivos
sucesso? estratégia?
OB O b ADOR A PRO 0
. PREMWO * TEMPO DE CICLO * 30 MINUTOS . OHMIZAQEG
- RAPIDA EM SOLO DO TEMPO DE
Preparacao * PARTIDA * 00% CICLO
Rapida em PONTUAL
Solo
Aprendizado &
Crescmento
Alinhamento
do Pessoal de
Solo

Figura 1:0s componentes do Balanced Scorecard — Fonte: Balanced Scorecard Collaborative (2003)

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipotese da estratégia e é
constituido por um diagrama com as perspetivas de negdcio e respetivos objetivos
estratégicos. Estes podem ser representados por elipses conectadas por setas que
representam relacdes de causa efeito.

O mapa estratégico descreve o processo de transformacdo de ativos intangiveis

em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.

De seguida apresenta-se um exemplo de Mapa Estratégico:
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Valor a longo prazo para os acionistas >

2 Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento da receita

o |

s - ]
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i de custo no setor dos ativos existentes \ de novos clientes nas compras dos clientes

1 |
E Custo mais

w baixo (fornecedor que Qualldade Perfeita Compra veloz Selecéo adequada

=T oferece o lucro mais alto

(6]

Gestéo operacional f Gestéo de clientes f Inovagéo f Regulatério e social

Produzir bens € Fornecer processos
servigos: custo, convenientes Evitar
qualidade e de manejo de Inovagao acidentes
‘ y prazo A pedidos de processos ambientais e de
Relacionamentos\> : seguranga
notaveis com

\ os fornecedores Prestar

Servigos

Oferecer \
continuios variedade desejada Gerenciar Contribuir para

projetos ;
Dlstnbuu;ao Gerenciar \ d:spggﬂl%t;s de capital as comunidades
pontual e riscos G
eficiente

PROCESSO0S
INTERNOS

Capital humano Capital da informag¢ao Capital organizacional

Capacidade de €tiagao de meios eletronico: Melhoria de processos acilitar o compartilhamentd
Melhoria de processos: para relacionamento com os “melhores, mais rapidos tio conhecimento e a rephcaga g
Seis sigma e TQM clientes e fornecedores e mais baratos” das melhores praticas

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 2: — Exemplo de Mapa Estratégico- Fonte: Kaplan & Norton, “Mapas Estratégicos- convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis” (2004)

O mapa estratégico fornece uma arquitetura para a integracdo das estratégias e
operacdes de diversas unidades dispersas da organiza¢do. Conforme as melhores e mais
recentes praticas, 0s mapas estratégicos sdo construidos com base em temas

estratégicos, definidos como sendo, conjuntos de objetivos estratégicos correlacionados.

Os temas estratégicos podem ser combinacgdes verticais de objetivos que se
originam na perspetiva dos processos onde a estratégia € executada. Os temas
estratégicos baseados em processos podem conectar-se superiormente, com os objetivos
dos clientes e com os objetivos financeiros, assim como inferiormente, com os objetivos
da perspetiva de aprendizagem e crescimento. No entanto, 0s temas estratégicos
também podem ser definidos no sentido horizontal, ao longo de determinada perspetiva
do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 2008).

Abaixo, segue uma representacao ilustrativa:
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A estratégia compde-se de varios temas paralelos e complementares

Proposta
Visdo ou BHAG g
Po - que descreva o objetivo 4s expectativas
4 P | " ou o valor total a ser fornecido aos iR
di acionistas com o fechamento da lacuna estratégica et
Melhorar a Aumentar o valor Crescimento {stakeholders)
produtividade para 0s clientes pela inovagio
Perspectiva Proposta de valor Proposta de valor Proposta de valor
de clientes por exceléncia por solugoes para = Que
: : por iNOVagao :
operacional 0s chentes proporcionam
Criar fidelidade por | |Aumentar s demanda| | Gerar crescimento | U™ EXperiéncia
melo da exceléncla por meio de parceria por melo da de s
operacional com os clientes inovacao 808 cBenies
T
i Bod B o)
; l —'t— Para executar
Perspectiva | R g 0S Processos
o Broeaenn: | estratéglcos
. ' Capacitaremos
Perspectiva 3 | 1 1 N0sso pessoal
aprendiza Capital humano Capital organizacional ™ Capital de Tl ]
e crosclng P doe R g e

Figura 3: Temas Estratégicos - Fonte: Kaplan & Norton, “A Execuc¢io Premium” (2009)

O objetivo original de Robert Kaplan e David Norton ao langcar o Balanced
Scorecard em 1992 era fornecer aos gestores um conjunto de indicadores mais amplos e
mais “balanceados” (balanced) ou equilibrados para impulsionar a cria¢do de valor a
longo prazo. Segundo a crenga formulada ha mais de um século pelo cientista inglés,
Lorde Kelvin, este refere que quando se consegue medir aquilo que estamos a falar e
conseguimos expressa-lo numericamente, saberemos concretamente o assunto que
estamos a tratar. Quando ocorre o inverso, ou seja, quando ndo conseguimos medir
aquilo que estamos a falar, o conhecimento sobre o tema verifica-se redutor e nédo
satisfatorio (Lorde Kelvin, 2009). Concluindo, quem ndo pode medir, ndo pode

melhorar.

Para que as empresas melhorem o seu relacionamento com os clientes, 0s seus

processos operacionais, a inovagao e 0s seus ativos intangiveis (como pessoas, sistemas

12



e cultura), as empresas precisam integrar a medicdo desses itens no proprio sistema de

gestdo (Kaplan e Norton, 2008).

Para cada objetivo do mapa estratégico os gestores devem selecionar pelo menos
um indicador. Os indicadores estratégicos, que expressam 0S objetivos em termos
especificos e possibilitam o acompanhamento do progresso da organizagdo no alcance

do objetivo estratégico, possuem metas.

Ao desenvolver metas para os indicadores do Balanced Scorecard, os gestores
defrontam-se com o desafio de dividir a lacuna do valor apurada no nivel mais alto, por
exemplo o valor para os acionistas, em metas logicamente consistentes para 0sS
indicadores dos clientes, processos internos, inovacdo e aprendizagem, assim como a
execucdo dos processos criticos e as capacidades das pessoas - chave. As metas sdo
consistentes se a sua realizacdo criar condi¢Bes para que a empresa feche a lacuna do

valor e alcance o resultado especifico da visdo (Kaplan e Norton, 2008).

Nos pontos anteriores, foi descrito como traduzir a estratégia em objetivos,

indicadores e metas que representam o que a organizacdo quer realizar.

Os projetos estratégicos representam a forca que deflagra o movimento da massa
organizacional, de modo a superar a inércia e a resisténcia a mudanca. Os projetos
estratégicos sdo projetos de intervencdo com inicio, meio e fim, fora das atividades
operacionais rotineiras da organizacgdo, destinados a ajudar no alcance do desempenho

almejado (Kaplan e Norton, 2008).
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3. METODOLOGIA

A metodologia aplicada para a construgdo do Balanced Scorecard da

organizacéo foi dividida em momentos especificos.

Iniciou-se o0 processo com o desenvolvimento de um guido de entrevista, que
podera ser visto no anexo 1, aplicado aos gestores. Baseou-se num conjunto de aspetos

fundamentais da organizacgéo a serem considerados no periodo de 2013/2015, séo eles:
(a) Principais oportunidades;

(b) Principais ameagas;

(c) Principais pontos fortes;

(d) Principais pontos de melhoria;

(e) Missao;

(f) Viséo de futuro;

(9) Valores;

(h) Proposta de valor aos clientes;

(i) Processos internos;

(j) Capital humano;

(k) Capital organizacional;

() Capital de tecnologia da informacéo;

Apds a validacdo do guido de entrevista pela administracdo de topo, procedeu-se
a realizagdo das entrevistas individuais com 12 Gestores, com aproximadamente 45
minutos de duragdo. As entrevistas foram realizadas do dia 11 ao dia 22 de Margo de
2012. Foram identificadas sugestdes ndo somente para as principais diretrizes
estratégicas para o alcance da visdo, como também alternativas para compor 0s

objetivos estratégicos do mapa.
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Assim, apos a realizacdo das entrevistas individuais, as diversas visdes pessoais
foram analisadas, consolidadas por relevancia, por nimero de citacfes, e separadas em

temas especificos.

Apos estes dois momentos iniciais, procedeu-se a realizacdo dos workshops de
construcdo do Balanced Scorecard com a presenca dos 12 Gestores e outros 12

colaboradores denominados de key-users do processo, conforme as seguintes etapas:
1- Workshop da construcdo do Mapa Estratégico;

2- Workshop da definicdo da carteira de indicadores e respetivas formulas de calculo;
3- Workshop da definicdo de metas;

4- Worshop da definicdo dos projetos estratégicos, seguidos da construcdo da matriz de

correlag@o “Objetivos Estratégicos vs Projetos Estratégicos”.
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4. O PROCESSO DE PLANEAMENTO E GESTAO DA
ESTRATEGIA

4.1.A empresa — MasterQual

A MasterQual, liderada por Guilherme Huguet (sécio - diretor) na cidade do Rio
de Janeiro - Brasil, implementou-se em 2008.

A MasterQual apoia as organizacGes e gestores na formulacdo, execucdo e
desdobramento das estratégias organizacionais, com base no uso de metodologias e

ferramentas comprovadamente vencedoras.

Através de servicos de consultoria, educacédo e eventos, a MasterQual promove a
sustentabilidade das organizages, independentemente dos seus setores de atuacgéo, de
forma a conduzi-las ao alcance dos resultados esperados.

Especificamente, a MasterQual oferece ao mercado solugdes de consultoria em:
(a) Planeamento estratégico;
(b) Balanced Scorecard: traducdo da estratégia;
(c) Performance Model: alinhamento organizacional;
(d) Modelo de gestao;
(e) Diagnostico e alinhamento da cultura organizacional;
(f) Gestdo da mudanca;

Atualmente, a MasterQual ocupa um espaco de referéncia entre as empresas de
consultoria em gestdo no Brasil e conta com projetos de consultoria e educacdo
implantados em organizacOes publicas, privadas e do sector terciario, nos mais diversos

segmentos, tais como:
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Figura 4: Setores de atuagao da MasterQual- Fonte: www.masterqual.com.br (2013)

4.2.Processo de Planeamento Estratégico

O primeiro passo do processo de planeamento da estratégia passa por definir, de
forma participativa, a visdo de futuro, a misséo, os valores e as principais diretrizes

estratégicas da organizag&o.

Tendo em vista 0s documentos institucionais, especialmente as atribuicdes e
responsabilidades dos colaboradores, assim como as diretrizes estratégicas existentes,

procedeu-se a discusséo e validacdo dos fundamentos estratégicos.

Segundo Kaplan & Norton, tdo importante quanto os conteldos estratégicos que
irdo compor a missdo e o proprio mapa estratégico das organizacfes, também sera
igualmente importante a forma de construcdo destes produtos. Noutras palavras, so sera
possivel obter fundamentos estratégicos legitimos e mobilizadores, a missdo e o mapa,
se 0 processo de construcdo destes produtos for participativo. Os mapas estratégicos
construidos por poucas pessoas e sem a participagdo dos gestores tornam-se “mapas de
gabinete” e sdo quase sempre imediatamente rejeitados pelo resto da organizagdo,
diminuindo significativamente a probabilidade de sucesso do projeto (Kaplan e Norton,
1997).

Assim, apos a realizagdo das entrevistas individuais, as diversas visdes pessoais

foram analisadas, consolidadas e validadas pela gestdo da MasterQual, sendo importante

17



destacar os seguintes pontos:

Oportunidades

“Aquecimento” da Economia Brasileira.

Maior consciéncia do setor publico brasileiro em desenvolver e

aplicar metodologias de gestdo de comprovado sucesso.

Falta de médo-de-obra especializada no Brasil nos temas oferecidos

pela MasterQuial.

Baixo niimero de “players” concorrentes no Rio de Janeiro .

Ameacas

Qualidade técnica dos principais concorrentes.

Grande quantidade de licitagdes do tipo “menor prego”, nivelando

por baixo os certames licitatorios.

Chegada de novos “players” (consultorias estrangeiras) ao Brasil.

Baixos precos cobrados por consultorias de menor dimensé&o.

Cultura empresarial brasileira pouco voltada para resultados.

Pontos Fortes

Grau de especializagdo do corpo técnico da MasterQual nas

competéncias estratégicas.

Cultura voltada para os resultados e cumprimento dos prazos.

Relacionamento de parceria com os clientes.

Clima organizacional.

Pontos de Melhoria

Melhorar a aplicacéo de investimentos.

Fortalecer a marca “MasterQual”.

Melhorar o sistema de troca de aprendizagens com os clientes.

Transformar a rede de parceiros em negécios.

Desenvolver novas abordagens em solucGes de gestao.

Missédo institucional

“Oferecer solugdes vencedoras de gestdo aos seus clientes através de
servicos de educacdo e consultoria, contribuindo para o

fortalecimento da atividade empresarial brasileira.”

Visdo 2015

“Ser reconhecida como uma empresa lider em solucGes de gestdo e

parceira estratégica dos seus clientes.”

Valores

Qualidade.

Prazos.

Parceria.

Relacionamento.

Inovacéo.

Clientes

Necessidade de aprimorar a transmissdo de aprendizagem e
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experiéncias ao cliente.

Maximizar os resultados dos nossos clientes através de solugdes

vencedoras de gest&o.

Consolidar-se como referéncia em servicos de educacdo e consultoria

no Brasil.

Processos internos

criticos

Desenvolver formas inovadoras de ensino para o cliente.

Implementar o processo de gestdo de conhecimento.

Aprimorar o relacionamento com os clientes.

Melhorar a gestdo operacional.

Desenvolver formas inovadoras de gestéo.

Capital Humano

Desenvolver competéncias estratégicas.

Desenvolver competéncias de gestdo e coaching.

Capital

Organizacional

Orientar os colaboradores para a criagdo de valor.

Aprimorar a visao sistémica.

Aprimorar a gestdo de parcerias.

Desenvolver técnicas de negociagao.

Tabela 1: Consolidado das Entrevistas Internas
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4.3.Balanced Scorecard- BSC

4.3.1. Objetivos estratégicos

A partir das visdes estratégicas resultantes das entrevistas individuais, foi

possivel a definicdo dos objetivos estratégicos do mapa da MasterQual.

O formato da primeira versdo do mapa estratégico da MasterQual apresentou 0s

seguintes elementos:
1- Vis&o de Futuro
2- Perspectivas:
(a) Econdmico-Financeira
(b) Mercado
(c) Processos Internos
(d) Inovacdo e Aprendizagem
3- Objetivos Estratégicos
4- RelacOes de Causa e Efeito
5- Temas Estratégicos

Com base na premissa, 0 Mapa Estratégico foi desenvolvido num workshop de
cerca de 8 horas, realizado com a gestdo de uma equipa interna de colaboradores.
Apresenta-se, de seguida, a versao final do Mapa Estratégico.
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Figura 5: Mapa Estratégico da MasterQual (2013/2015)

O Mapa Estratégico construido e validado soma um total de treze objetivos
estratégicos distribuidos pelas quatro perspetivas do mapa, apesar do benchmark
mundial evidenciar que as melhores praticas em gestdo do BSC sdo verificadas onde
existem 18 a 24 objetivos estratégicos identificados. Ainda, na perspetiva de
aprendizagem e crescimento, sente-se a falta de objetivos que evidenciem a importancia

do capital de tecnologias da informag&o na organizacao.

4.3.2. Indicadores estratégicos

Ao iniciar a fase de indicadores, a primeira etapa foi realizar o mapeamento dos
indicadores existentes na MasterQual. Tiveram maior relevancia aqueles de perfil
estratégico e que poderiam ser utilizados para a medicdo dos objetivos do mapa
estratégico. Procurou-se identificar os aspetos — chave de cada indicador, tanto o0 “nome

do indicador” como a “férmula de célculo”.
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Ao constatar-se que os indicadores existentes na MasterQual ndo seriam

suficientes para a completa monitorizacdo dos desempenhos dos objetivos estratégicos,

procedeu-se ao desenvolvimento de novos indicadores estratégicos.

Desta forma, foi gerada uma carteira inicial de indicadores estratégicos para a

MasterQual com 0s requisitos, “nome do indicador” e “férmula de calculo” preenchidos

para cada objetivo estratégico. E importante referir que sem estas definicGes o conceito

de cada indicador nao ficaria suficientemente claro.

ApOs estas atividades, a carteira de indicadores foi apresentada a gestdo para

avaliacdo, realizacdo de ajustes e posteriormente foi validada num workshop de

aproximadamente 4 horas de duragao.

Seguem abaixo os resultados do workshop:

Perspectivas

Obijetivos

Indicadores

Formula de calculo

Assegurar resultados (Total de retorno / Total
sustentaveis para o ROCE de capital empregado) X
negocio 100
© Assegurar nivel de o
= . ) Receita Liquida -
s} receitas compativel EBITDA
S o Despesa Total
= com 0 negacio
)
S o _ Custos fixos/Receita
= Indice de custo fixo o
S liquida
S
A Ter custos e geragéo (Receita Liquida -
de caixa otimizados Margem de Custos
Contribuicéo Variaveis)/receita
Liquida
= Maximizar o valor . S ) L
S ) Indice de satisfacao Pesquisa de satisfacéo
O percebido pelo ) )
o ) dos clientes dos clientes
= cliente
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Processos internos

Maximizar a entrega
de valor através de
experiéncias que
favorecam a
aprendizagem do

cliente

indice de satisfacio

dos clientes

Pesquisa de satisfacéo

dos clientes

Otimizar modelo de
preco alocacéo e
entrega

Grau de otimizacao do
modelo de preco,
alocacdo e entrega

(Total de projetos que
ndo necessitaram de
ajustes nas variaveis do
modelo ao longo da sua
execucdo / Total de
projetos) X 100

Garantir a gestéo e
partilha do

conhecimento

Grau de
implementacdo do
modelo de gestdo e

partilha do

conhecimento

( Total de etapas
concluidas/Total de
etapas do modelo) X

100

Assegurar

orientagéo ao cliente

Grau de sucesso dos
projetos

(Total de projetos que
receberam do cliente
nota igual ou superior a
8 ao final da sua
execucdo / Total de

projetos) x 100

Transformar a rede
de parceiros em

negocios

Contribuicédo das

parcerias

(Total de receita oriunda
de parcerias /Total de
receita) X 100

Assegurar a
eficiéncia da

operacao

Eficiéncia da operacgdo

(Total de projetos que
ndo necessitaram de
ajustes na equipa de

consultores ao longo de
sua execucao e que
cumpriram 0s aspectos

de qualidade e prazos
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acordados/ Total de

projetos) x100

Gerar negocios a
partir de novas

abordagens

Contribuicéo da

inovagao

(Total de receita oriunda

de servicos langados nos

altimos 3 anos /Total de
receita) X 100

Apredizagem e Crescimento

Desenvolver, gerir e
valorizar
competéncias
estratégicas:
Relacionamento
com clientes,
lideranca e
coaching, orientacéo
para os valores,
visdo sistémica,
geracéo de
parcerias,
autonomia,
competéncias
especificas e

negociacao

Percentagem de
colaboradores
capacitados das
competéncias

estratégicas

(Namero de
colaboradores
capacitados das
competéncias
estratégicas / Total de
colaboradores) X 100

Ser uma organizagao
excelente para

trabalhar

Clima Organizacional

Pesquisa de Clima

Organizacional

Tabela 2: Indicadores Estratégicos da MasterQual

Ao todo totalizou-se uma carteira de quatorze indicadores estratégicos definida e
validada. Apesar do Benchmark mundial evidenciar que as melhores praticas em gestdo
do BSC séo verificadas quando existe uma porporcao de 1,5 indicadores por objetivo

estratégico, neste caso ndo se verificou tal ocorréncia.
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4.3.3. Metas Estratégicas

Uma vez definidos os indicadores, iniciou-se a atividade de proposta de metas

estratégicas associadas a cada indicador.

Aqui foram considerados 0s quatro principais métodos mundialmente

conhecidos, utilizados para a definicdo de metas conforme a tabela apresentada abaixo:

. indice de Satisfagdo dos
Série historica i 70% 85%
clientes

16 acidentes / 10 acidentes /

. ) mil horas de mil horas de
Benchmark Indice de Acidentes ) )
eXxposicao ao exposicédo ao
risco risco
Derivada de uma
Orcamento $50MM $75MM
meta global
) indice de Cumprimento de
Estabelecimento i
Acordos de Nivel de 60% 80%

de uma base )
Servico

Tabela 3: - Métodos Mundiais para o estabelecimento de Metas (Kaplan e Norton, 2000)

As propostas de metas estratégicas foram realizadas e validadas pela gestdo e
por todos os colaboradores intervenientes no processo da MasterQual num workshop
com duragdo de aproximadamente duas horas. Cada meta recebeu uma analise critica
especifica no sentido de se evitar tanto a definicdo de metas facilmente alcangéveis

como também evitar a definicdo de metas infactiveis de serem atingidas.
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Seguem abaixo os resultados do workshop de metas:

Metas

: e : Férmula de
Perspectivas Objetivos Indicadores ’ 2013 2014 2015
calculo
(Total de
Assegurar retorno /
resultados Total de ) )
o ROCE ) Confidencial
sustentaveis para capital
0 negécio empregado) X
100
Assegurar nivel )
© _ Receita
= de receitas . _ )
O ] EBITDA Liquida- Confidencial
© compativel com
= o Despesa Total
L 0 negdcio
(1}
(&)
I= . Custos
S Indice de _ _ _ )
S ) fixos/Receita Confidencial
g custo fixo o
liquida
Otimizar os (Receita
custos e gestao Liquida-
de caixa Margem de Custos ) )
L L Confidencial
contribuicdo | Variaveis)/
receita
Liquida
° Maximizar o indice de Pesquisa de
o
§ valor percebido | satisfacdo dos | satisfacdo dos | 90% | 95% | 100%
(<5}
= pelo cliente clientes clientes
8 Maximizar a
(= ~
§ entrega de valor Indice de Pesquisa de
=
é através de satisfacdo dos | satisfacdo dos | 90% | 95% |100%
g experiéncias que clientes clientes
E favorecam a
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aprendizagem do

cliente
(Total de
projetos que
nao
Grau de necessitaram
Otimizar o otimizacédo do | de ajustes nas

modelo de preco | modelo de variaveis do
N 90% | 95% | 100%
de alocacao e preco, modelo ao
entrega alocacdo e longo da sua
entrega execucéo /
Total de
projetos) X
100
Grau de (Total de
) _ | implementacé etapas
Garantir a gestao i
_ 0 do modelo | concluidas/To
e partilha do 5 50% | 90% |100%
) de gestdoe | tal de etapas
conhecimento )
partilhado | do modelo) X
conhecimento 100
(Total de
projetos que
receberam do
cliente nota
Assegurar Grau de igual ou
orientacao ao sucesso dos | superior 8 no | 80% | 90% | 100%
cliente projetos final da sua
execucao /
Total de

projetos) x
100
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Transformar a
rede de parceiros

em negocios

Contribuicéo

das parcerias

(Total de
receita
oriunda de
parcerias
[Total de
receita) X 100

Confidencial

Assegurar a
eficiéncia da

operacao

Eficiéncia da

Operacéo

(Total de
projetos que
nao
necessitaram
de ajustes na
equipa de
consultores ao
longo de sua
execucao e
que
cumpriram 0s
aspectos de
qualidade e
prazos
acordados/
Total de
projetos)
x100

90%

95%

100%

Gerar negocios a
partir de novas

abordagens

Contribuicéo

da inovacéo

Total de
receita
oriunda de
servicos
langados nos
ualtimos 3
anos /Total de
receita) X 100

Confidencial
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Apredizagem e Crescimento

Desenvolver,
gerir e valorizar
competéncias
estratégicas:
Relacionamento
com clientes,
lideranca e

coaching,

Percentagem
dos

colaboradores

(NUmero de
colaboradores
formados nas

competéncias

orientacdo para o 70% | 80% | 90%
__ | formados nas | estratégicas /
os valores, viséo .
S competéncias Total de
sistémica, o
y estratégicas | colaboradores
geracdo de
) ) X 100
parcerias,
autonomia,
competéncias
especificas e
negociacao
Ser uma ) Pesquisa de
L Clima )
organizacao o Clima
Organizaciona 85% | 90% | 95%

excelente para

trabalhar

Organizacion

al

Tabela 4: Carteira de Metas Estratégicas da MasterQual

Algumas das metas definidas e validadas pela administracdo, alinhadas ao

promovam o efeito esperado.

4.3.4. Projetos Estratégicos

Benchmark do setor, correm o risco de serem demasiado desafiadoras e pouco factiveis,
pelo fato de ndo existirem séries historicas na organizacdo, e ainda, devido ao periodo
demasiado curto do horizonte temporal 2013/2015 para o desenvolvimento de agdes que

Ao se iniciar a etapa dos projetos estratégicos, o primeiro passo foi realizar o

mapeamento dos projetos de natureza estratégica ja existentes na organizagéo.
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Elaborou-se uma pesquisa sobre aqueles que apresentam um impacto estratégico
suficiente que proporcione aos objetivos estratégicos uma melhoria do desempenho em
comparagdo com o estado atual. O objetivo foi identificar aspetos - chave de cada
projeto estratégico ja existente como: 0 “nome do projeto”, a “descricdo do projeto

estratégico” ou as “datas de inicio e fim”.

Como no final desta atividade ainda existiam objetivos estratégicos sem
qualquer projeto estratégico associado, e considerando as melhores praticas de Kaplan e
Norton acerca da necessidade de cada objetivo estratégico estar devidamente suportado
por, pelo menos, uma iniciativa estratégica, novas iniciativas foram propostas com foco
no impacto (contribuicdo) de cada uma destas iniciativas junto aos objetivos

estratégicos.

As perspetivas do mapa que mais receberam iniciativas estratégicas foram: os
“processos internos” ¢ a “aprendizagem e crescimento”. AS restantes perspetivas ndo
receberam iniciativas associadas, visto que 0s seus resultados s&o normalmente

consequéncia dos impactos das iniciativas nas outras perspetivas.

Projetos Estratégicos

Descrigdo

Perspectivas‘ Obijetivos

Assegurar

resultados
o N/A N/A N/A N/A
sustentaveis

para o0 negocio

Assegurar
nivel de
receitas N/A N/A N/A N/A

compativel

com o negdcio

Econdmica-Financeira

Otimizar os N/A N/A N/A N/A

custos e gestdo

de caixa N/A N/A N/A N/A
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Maximizar o

o cliente

integralmente

'cgu valor
S _ N/A N/A N/A | N/A
o percebido pelo
= .
cliente
Maximizar a Visa o
entrega de desenvolvimento das
) competéncias
valor através
. . necessarias do cliente
de experiéncias | Formacéo do Jun. Dez.
) para que este possa
que favorecam Cliente i ) 2014 | 2015
conduzir o projeto
a com consisténcia ap6s
aprendizagem o fim do apoio da
Visa mapear todos 0s
processos (sub-
processos, atividades
. ref
Otimizar Mapeamento e ¢ tarefas) da
MasterQual, focando
8 modelo de Redesenho dos Q Jun. Jun.
c ) ndo somente as
I preco alocacéo, Processos . 2014 | 2015
c melhorias/redesenho
0 entrega Organizacionais
) dos mesmos mas
(7p)
§ também nos aspectos
x preco, alocagéo e
entrega
Visa o
desenvolvimento do
Garantir a modelo de gestdo do
gestdo e Gestdo do conhecimento com | Jun. Dez.
partilha do conhecimento | foco no registro das | 2014 | 2015
conhecimento melhores praticas e
aprendizagens em
geral.
Visa a promogéo de
Assegurar ) . :
) y Cliente em uma equipa Jun. Dez.
orientacdo para|
Primeiro Lugar MasterQual 2014 2015
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direccionada para a
satisfacdo dos clientes
e com foco nos
aspectos: preco,
alocacdo e entrega

Transformar a

Visa a continua busca
e consolidacao de
parceiros estratégicos

(ue possam aportar

rede de Parcerias ) Jun. Dez.
) . competéncias e
parceiros em Estratégicas 2014 | 2015
abordagens
negocios
complementares com
foco na geracédo de
negocios
Visa fortalecer o
planeamento
operacional com foco
N no equilibrio entre a
Assegurar a | Otimizacédo do q
. procura por projetos e | Jun. Jun.
eficiéncia da planeamento ) )
o dimensionamento | 2014 2015
operagéo operacional
perac P de um quadro
formado e
comprometido de
consultores
Visa a implementacéo
da area da inovacao e
inteligéncia
L competitiva da
Gerar negocios
. MasterQual,
a partir de Master Jun. Dez.
3 assegurando a
novas Inovacgao .. | 2014 | 2015
constante atualizacdo
abordagens

em ferramentas de
gestdo vencedoras e
desenvolvimento de

novas abordagens.
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Apredizagem e Crescimento

Desenvolver,
gerire
valorizar
competéncias
estratégicas:
Relacionament

o com clientes,

Visa a identificacdo e

lideranca e desenvolvimento das
) Mapeamento e
coaching, . competéncias
) ) gestdo das N Nov. Jun.
orientacao para o necessarias para cada
competéncias 2013 | 2014
os valores, colaborador.
L Estratégicas
Viséo
sistémica,
geracéo de
parcerias,
autonomia,
competéncias
especificas e
negociagao
Visa promover um
ambiente de trabalho
diferenciado e
estimulante onde
exista um continuo
esforgco em alinhar os
Ser uma interesses e
organizacdo | MasterQual Mais | necessidades de cada | Nov. Jun.
excelente para 4 colaborador comos | 2013 2014

trabalhar

interesses e
necessidades da
empresa, contribuindo
para a melhoria da
qualidade de vida e
sucesso profissional

de todos.
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Tabela 5: Carteira de Projetos Estratégicos da MasterQual

Conforme as boas praticas do BSC, ao todo totalizou-se uma carteira de
projectos estratégicos de nove projetos definidos e validados, distribuidos por duas
perspectivas com base no mapa. O Benchmark mundial evidencia que as melhores
praticas em gestdo do BSC se verificam quando existem de 8 a 12 objetivos estratégicos

identificados, conforme se verifica.

Apobs isso, seguiu-se uma analise de aderéncia das iniciativas ao mapa

estratégico da MasterQuial.

Esta referida analise foi elaborada em conjunto com a gestdo e demais
colaboradores da MasterQual, através de uma matriz de correlagdo: “Objetivos
Estratégicos vs Projetos Estratégicos” onde as contribuigdes, ou impactos, que cada

projeto oferece aos objetivos foram identificados e ponderados, conforme abaixo

Projetos Estratégicos

Perspectivas
Objetivos
Partilha e gestdo do
conhecimento
Mapeamento e
Redesenho dos Processos
Organizacionais
Cliente Master
Implementacdo e gestéo
da Estratégia
Organizacional
Master Inovagéo
Mapeamento e Gestao
das Competéncias
Estratégicas
MasterQual Mais +

Maximizar a

entrega de valor
através de

experiéncias que X

favorecam a

aprendizagem do

Processos internos

cliente

Otimizar modelo

de preco alocacéo,
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entrega

Garantir a gestéo e
partilha do

conhecimento

Assegurar
orientagdo para o

cliente

Transformar a rede
de parceiros em

negocios

Assegurar a
eficiéncia da

operacao

Gerar negocios a
partir de novas

abordagens

Apredizagem e Crescimento

Desenvolver, gerir
e valorizar
competéncias
estratégicas:
Relacionamento
com clientes,
lideranca e
coaching,
orientacao para 0s
valores, visao
sistémica, geracao
de parcerias,
autonomia,
competéncias
especificas e

negociagao
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Ser uma
organizagéo
excelente para

trabalhar

Tabela 6: Matriz de Correlacio “Objetivos Estratégicos vs Projetos Estratégicos” da MasterQual

A matriz de correlagdo dos objetivos estratégicos com 0s projetos estratégicos
evidencia que existem planos de acéo suficientes para suportar os desafios identificados
nas quatro perspectivas do mapa. A abrangéncia dos projetos estratégicos identificados,
apesar do curto horizonte temporal para a sua execucdo, demonstram uma capacidade

de impacto abrangente nos objetivos estratégicos.
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5. Conclusao

5.1.Analise dos resultados

Com base nos principios e métodos mencionados no capitulo 2, pretendeu-se
desenvolver o planeamento estratégico e implementar o Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo da estratégia.

Estas técnicas ajudaram a alcancar os desafios estratégicos da organizacao,
contudo, se é verdade que as ferramentas e metodologias sdo importantes para
operacionalizar a transformacao de uma organizacao, por si s6 ndao bastam.

O sucesso de uma organizacdo na implementacdo destas ferramentas tem como
base uma filosofia empresarial mais profunda que o fundamenta. Esta filosofia tem
como alicerces a compreensdo e motivagdo das pessoas com consciéncia da necessidade
da constante aprendizagem e melhoria continua (Liker, 2004).

Inicialmente considerou-se 0 entendimento dos principais desafios e
orientadores, posteriormente desenvolveu-se o planeamento estratégico, por outras
palavras, identificou-se a “principal orientagdo” a ser alcancada. O passo seguinte
passou por implementar o Balanced Scorecard com vista a uma gestdo efetiva da
estratégia e também foram criados indicadores de desempenho. Por fim foram definidos
projetos estratégicos, de forma a eliminar a lacuna existente entre o estado atual e o
estado futuro desejado relativamente aos objetivos estratégicos.

5.2 Principais conclusoes

O principal objetivo desta dissertacdo foi o desenvolvimento do planeamento
estratégico e implementacdo do Balanced Scorecard. A utilizacdo desta metodologia
permitiu entender e visualizar todos os desafios estratégicos, facilitando assim a
compreensdo da estratégia por parte de todos os colaboradores, bem como o

alinhamento de esfor¢os entre as areas para o alcance de objetivos comuns.

Conseguiu-se com esta ferramenta alinhar a organizacdo na direcdo de uma

unica visdo de futuro, explicitar os desafios e prioridades da MasterQual e criar planos
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de acdo que asseguram uma evolucdo no desempenho em comparacdo com o estado
atual.

Esta ferramenta permitiu igualmente a visualizagdo da organizagdo como um
todo e a identificacdo de processos internos que precisavam de ser melhorados.

Foram fundamentados os principios tedricos que foram sendo necessarios ao
longo do projeto, bem como algumas ferramentas e métodos, tendo em consideragéo a
aplicacdo deste conhecimento tedrico na organizacgéo.

Para que a implementacdo nédo fosse rejeitada por exigir altos niveis de esforco,
optou-se pela adocdo de métodos de trabalho simples que envolvessem trabalho em
equipa.

As entrevistas internas com pessoas - chave, visaram identificar os pontos fortes,
pontos a melhorar, e ainda, as oportunidades e ameacas inerentes a MasterQual, aléem de
outros orientadores estratégicos e lacunas existentes nos processos. A criacdo do mapa
estratégico a partir das entrevistas visou explicitar os desafios e prioridades de médio e
longo prazo na forma de um diagrama com temas especificos e relagcbes de causa -
efeito, facilitando assim a compreensdo e visdo do processo de gestdo da estratégia
como um todo.

Foram identificados indicadores de desempenho que medem a evolugdo ou
avangos conseguidos ao longo do tempo, possibilitando atempadamente, a tomada de
acOes corretivas. Para que a medicdo dos objetivos estratégicos fosse limitada no espaco
e no tempo foram definidas metas desafiadoras, porém alcancgaveis, com vista ao
alcance da visdo organizacional dentro do prazo estipulado.

Como a evolucdo dos objetivos estratégicos ndo depende, por si s6, de formas de
medicdo e metas para alcancar os resultados esperados, foram criados projetos
estratégicos. A evolucdo dos projetos estratégicos das perspetivas de processos internos
e aprendizagem e crescimento permitira diminuir o gap existente entre o estado atual
dos objetivos estratégicos e o estado futuro desejado.

A escolha do Balanced Scorecard justifica-se por se tratar de uma ferramenta
que possibilita uma percecdo de todo o processo de gestdo da estratégia e apresenta a
vantagem de evidenciar de forma muito clara, as relagbes de causa - efeito entre 0s
objetivos estratégicos.

Os resultados que se desejavam para a empresa em estudo, os de planeamento

estratégico e os de implementacdo do Balanced Scorecard , foram atingidos sendo

38



necessario também que sejam constantemente adequados a realidade e ao contexto das

necessidades do mercado brasileiro de consultoria, e melhorados de forma continua.

5.3Sugestao de desenvolvimento de projetos no futuro

Como projetos a desenvolver futuramente, propomos definir os guardides
(colaboradores) responsaveis pela gestdo dos objetivos, respetivos indicadores e
projetos estratégicos focados na responsabilizacdo das acdes de desenvolvimento do
processo. Outro projeto interessante a implementar seria estabelecer Reunibes de
Andlise Estratégica (RAE) sistematicas, com a finalidade de gerir todos os produtos
desenvolvidos de forma continua e direcionando-as sempre para a necessidade de
promover acOes corretivas ao longo do desenvolvimento do processo.

Posteriormente pretender-se-ia aplicar a ferramenta de Diagndstico SFO -
Strategy Focused Organization - de modo a avaliar a motivacdo da organizagdo para
iniciativas de BSC e a consequente orientacdo a estratégia, que servira de subsidio a
estratégia e planeamento do projeto de formulacéo estratégica futura da MasterQual. O
proposito seria avaliar o estadgio da organizacdo em relacdo aos "Principios de uma
Organizacao Orientada a Estratégia".

Outro projeto, seria também, desenvolver a proposta de valor junto as principais
partes interessadas da organizacdo. Ao auscultar as principais partes interessadas, de
forma a entender as principais expectativas dos mesmos em relacdo a organizacao, 0s
objetivos estratégicos da perspetiva de mercado teriam maior legitimidade, uma vez que
se elaborariam os objetivos na primeira pessoa e ndo a partir de pressupostos pré-
concebidos pela organizacéo.

Futuramente dever-se-ia também identificar se os indicadores estratégicos que
estdo definidos serdo os corretos ou se deverdo ser ajustados e implementados novos
indicadores, mais eficazes ou adequados e que mecam melhor o que pretendemos
avaliar. O mesmo deveria ser considerado em relacao aos projetos estratégicos.

Com os resultados atingidos nestes projetos pretender-se-ia realizar um
Benchmarking, procurando sistematicamente as melhores praticas em gestdo da
estratégia e, por sua vez, levando a organizagdo a um desempenho superior, de forma a
manter a organizagdo sempre direcionada para o crescimento e para o alcance dos seus

objetivos estratégicos.
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Contudo deve-se ter em consideracdo possiveis limitacdes, relativas a estes
projetos futuros a implementar. Baseado na experiéncia operacional adquirida nesta
dissertagdo prevé-se que a disponibilidade de agenda dos principais gestores da
organizacdo possa via a ser uma dificuldade. Outro obstaculo, prevé-se que seja a
inexperiéncia na gestdo de indicadores, exceto os financeiros, que poderd originar

propostas precipitadas de alteracdo de indicadores ja estabelecidos e validados.
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ANEXOS

A informacdo disponivel no anexo refere alguns dos topicos da entrevista
semiestruturada. A entrevista foi mencionada nos capitulos anteriores. Com 0 anexo, 0s
leitores podem ter alguma nocao da conducdo da entrevista e dos principais topicos que

foram focados.
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Anexo 1 — Guiao de Entrevista

Gestéo Estratégica MasterQual

. aster
GUIAO DE ENTREVISTA g Jecues

Entrevista semi-estruturda

1. Na sua opinido quais sdo as principais oportunidades que poderdo impulsionar os
projectos da MasterQual no periodo 2013 / 2015?

2. Na sua opinido quais sdo as principais ameacas que poderdo afectar a MasterQual no
periodo 2013 / 20157

3. Na sua opinido quais sdo os principais pontos fortes, vantagens da MasterQual?

4. Na sua opinido quais sdo 0s principais pontos que se poderiam melhorar na

MasterQual?

5. Tendo em consideracdo que a missao de qualquer organizacdo € a sua razdo de
existéncia, qual seria, na sua opinido, a missdo da MasterQual considerando o seu

contexto interno e externo?

6. Considerando o horizonte de planeamento estratégico 2013 / 2015 e a capacidade da
MasterQual, qual seria, na sua opinido, a visdo de futuro para a organizacdo em 2015,

considera-a transformadora e factivel, porqué?
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7. Considerando que os valores da organizacdo sdo aquilo em que a MasterQual acredita
e procura praticar em seu quotidiano, quais seriam para si, 0s valores mais enquadradros

da MasterQual considerando o seu contexto interno e externo?

8. Na sua opinido, o que é que a MasterQual deve oferecer aos seus clientes tendo em
vista 0 horizonte 2013 / 2015 , a visdo direccionada para o futuro e a misséo que foi

proposta?

9. Na sua opinido, quais sdo 0s processos internos da MasterQual mais criticos ou que

necessitam de restruturacao?

10. Tendo em consideracdo o capital humano da MasterQual (ex: formacao/experiéncia
dos profissionais, seriedade das pessoas, compromisso com a MasterQual, etc.) quais

seriam para si, 0s principais desafios no horizonte 2013 / 2015?

11. Considerando o capital organizacional da MasterQual (ex: clima organizacional,
qualidade das relagcfes de trabalho, atendimento das necessidades e expectativas dos
profissionais etc.) quais seriam, para si, 0s principais desafios no horizonte 2013 /2015?

12. Tendo em consideracdo o capital da tecnologia da informacédo da MasterQual (ex:
grau de suporte e consisténcia dos sistemas das Tecnologias da Informacao no processo
da tomada de decisdo, grau de integracdo entre os sistemas de informacdo existentes,
qualidade, eficacia e rapidez dos sistemas de informacdo etc.) quais seriam, para si, 0S

principais desafios no horizonte 2013 /2015?
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