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RESUMO

Introducao:Diante do cenario atual de competitividade, onde as entidades consumidoras estdo
adquirindo o controle sobre suas necessidades, assim como disseminando largamente a informagéo
através de conexdes sociais, cada vez mais € imprescindivel a gestdo da organizagdo cuidar de seus
indicadores de desempenho, mensurando sempre em tempo real a agilidade e a eficacia da producéo.
Objetivos: o objetivo principal deste estudo é mapear a estratégia e os indicadores da area de
Faturamento de uma empresa de Tecnologia da Informacdo, preparando a informacéo para a utilizacdo
em um modelo de BSC. Procedimentos Metodol6gicos: Este estudo pode ser caracterizado como sendo
um estudo de caso Unico, exploratério e qualitativo, tendo sido realizado em uma empresa de T dentro da
area de Faturamento. A selecdo da empresa foi por conveniéncia e duas técnicas de coleta de dados foram
utilizadas nesta pesquisa: “observacdo in loco” que auxiliou na obtencdo de maiores informagdes sobre a
organizacdo e “entrevistas” para identificagdo e confirmacdo dos resultados. Resultados: A empresa
objeto do estudo foi mapeada, sendo apresentados os principais itens definidores da estratégia assim como
o aprofundamento das questBes relativas aos indicadores dentro da &rea de Faturamento. Com base na
informacdo encontrada, foi trabalhada a questdo de BSC e a estruturacdo de um modelo conforme os
conceitos desta ferramenta para utilizacdo da gestdo. Concluséo: O objetivo principal deste trabalho foi
atingido, pois foi possivel mapear os itens estratégicos da area de Faturamento da empresa ABC,
combinado com a identificacdo dos indicadores e adequagdo dos mesmos aos preceitos basicos do BSC,
utilizando os conceitos apresentados pela ferramenta e assim criar uma perspectiva de engajamento da
equipe que foi envolvida com o projeto, implantando condicdes para que o trabalho iniciado possa ser

perpetuado dentro da organizacéo através do planejamento da utilizacdo completa da ferramenta proposta.
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MAPPING OF STRATEGY AND KPI’S TO SUPPORT THE ESTABLISHMENT OF A
BSCMODEL IN THE REVENUE AREA FROMINFORMATION TECHNOLOGY
COMPANY

ABSTRACT

Introduction: Given the current scenario of competitiveness where entities are acquiring
consumers control over their needs, as well as widely disseminating information through social
connections, it is increasingly essential to the management of the organization caring for their
performance indicators, measuring always in real time the speed and efficiency of production.
Objectives: The main objective of this study is to map the strategy and indicators in the Revenue area
from an Information Technology company, preparing the information for using in a model of BSC.
Methodological Procedures: This study can be characterized as a single case study, exploratory and
qualitative, been held in an IT company in the area of Revenue. The selection of the company was for
convenience and two techniques of data collection were used in this search: "in loco observation™ that
helped in getting more information on the organization and "interviews" for identification and
confirmation of the results. Results: The company object of the study was mapped, and being presented
main items that define the strategy and the deepening of the issues relating to the indicators in the area of
Revenue. Based on the information found, the question of BSC was worked and structuring of a model
according to the concepts of this tool used for the management. Conclusion:The main objective of this
work was achieved because it was possible to map the strategic items from the Revenue area of Company
ABC, combined with the identification of KPI’S and adapt them to the basic precepts of the BSC, using
the concepts presented by the tool and thus create a perspective engagement team that was involved with
the project, implementing the conditions for the work can be started perpetuated within the organization

through planning to full utilization of the proposed tool.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic Planning, InformationTechnology.



1. INTRODUCAO

Diante do cenario atual de competitividade, onde as entidades consumidoras
estdo adquirindo o controle sobre suas necessidades, assim como disseminando
largamente a informacao através de conexdes sociais, cada vez mais é imprescindivel a
gestdo da organizacao cuidar de seus indicadores de desempenho, mensurando sempre

em tempo real a agilidade e a eficicia da producédo. (Kaplan e Norton, 1997)

Dentro de uma empresa de Tecnologia de Informacgéo (TI), como no caso da
empresa objeto deste estudo, estes itens se tornam muito mais evidentes, uma vez que a
familiaridade com a tecnologia em geral, faz com que os clientes sejam muito mais
exigentes e principalmente, utilizem as ferramentas de comunicagdo para disseminar

impressoes relativas a imagem da empresa. (Boar, 2002)

Toda e qualquer organizagcdo pode ser tratada como um ser dindmico e
complexo, e é preciso desenvolver a habilidade de otimizar os recursos empregados e
buscar a eficiéncia, focando-se na qualidade do servico prestado, como forma de
competitividade sustentavel (Boar, 2002). Para as empresas de TI, esta premissa se
torna muito mais evidente, uma vez que o emprego de médo de obra extremamente

qualificada exige a busca incessante no mercado de trabalho.

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas serdo efetivas investindo e
gerenciando os ativos intelectuais. Este modelo demonstra a necessidade da criagéo de
indicadores e o acompanhamento dos mesmos. O Balanced Scorecard (BSC) é uma
solucdo para esta questdo, uma vez que integra as medidas derivadas da estratégia,
preservando os indicadores financeiros como a sintese do desempenho gerencial e

organizacional, incorporando um conjunto de medidas mais genérico e integrado.

O problema da empresa estudada pode ser considerado a falta de uma estrutura
de indicadores orientadores e monitores de acOes estratégicas e das operacOes a elas
associadas, estando associado ao atual estagio em que vive a empresa estudada, ou seja,
em fase de estruturacdo dos processos e atividades e buscando uma maior capacidade de

agregar informacao ao processo de tomada de decisdo.



Este problema corrobora com a definicdo conceitual de problema de pesquisa
descrita por Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 75) como sendo “uma questao que envolve
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou préatica, para qual se deve encontrar uma
solugdo”. Complementando, Avila (2002) e Roesch (1999) especificam que uma
questdo de pesquisa deve estar bem definida, a partir de observagdes que a tornem clara
e objetiva, permitindo orientar o processo posterior de desenvolvimento da pesquisa.

Diante do exposto anteriormente, compreende-se que a questdo de pesquisa
deste estudo é: “Como aplicar a metodologia BSC para o controle e mensuracdo dos
resultados dentro de uma empresa de Tecnologia da Informacéao (T1)?” Para responder a
esta questdo, o objetivo principal deste estudo é mapear a estratégia e 0s
indicadores da é&rea de Faturamento de uma empresa de Tecnologia da
Informacao, preparando a informacéo para a utilizagdo em um modelo de BSC.O
objetivo proposto busca criar condi¢bes para que se possa responder o problema da
pesquisa, proporcionando o inicio de um planejamento para a implantacdo de um

modelo de BSC no futuro.

Complementando o escopo da pesquisa, temos ainda outros dois objetivos
especificos: Desenvolver os colaboradores da area de Faturamento para trabalhar
a estratégia e os fundamentos do BSC; construir um plano de continuidade para o

desenvolvimento do BSC dentro da area de Faturamento.

Em resumo, a proposta deste trabalho é mapear e estruturar as acoes estratégicas
e principalmente os indicadores de uma organizacdo de TI, utilizandoa metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) para que se possa auxiliar o desenvolvimento de uma area
especifica da mesma, de forma a definir um escopo claro e objetivo, e que possibilite
um trabalho de qualidade dentro do tempo disponivel. Para tanto, atuando nas 4
perspectivas definidas pela metodologia BSC — Financeira, Clientes, Processos Internos,
Aprendizado e Crescimento, este estudo buscou compor um planejamento focado
principalmente em atributos operacionais para o desempenho no curto prazo, porém nédo
se esquecendo das especificidades componentes da metodologia da criacdo de planos

relacionados ao longo prazo.

Para a elaboracdo deste artigo, foram realizados 0s seguintes passos de pesquisa:

analise dos principais conceitos existentes sobre planejamento estratégico e da



metodologia BSC; realizacdo de um estudo de caso Unico em uma empresa de
Tecnologia de Informagdo (TI), diagnosticando a &rea de faturamento e levantando as
necessidades e melhorias; identificacdo de varias proposicdes de métodos de controle
para verificar os pontos criticos levantados no diagnostico. Estes itens encontram-se

descritos na continuidade deste documento.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo serdo apresentados os principais conceitos sobre planejamento
estratégico e a metodologia Balanced Scorecard (BSC), de forma a subsidiar o
levantamento e a estruturacdo das informacGes que sdo imprescindiveis para a

realizacéo do estudo.
2.1. Estratégia

O conceito de estratégia esta amplamente associado ao meio militar,
historicamente as taticas empregadas nas batalhas, e principalmente as licbes aprendidas
nas vitorias e nas derrotas, foram associadas a outras partes da vida cotidiana do ser
humano, transgredindo suas barreiras e transportando a sabedoria através da geracdes.
(Fernandes, 2005). No meio empresarial a estratégica é definida como o caminho, as
vezes tempestuoso e tortuoso, para se alcancar os objetivos da organizagéo, para Wright
(2000, p.24) a estratégia pode ser definida como “aos planos da alta administracdo para

alcancar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizacao”.

Fernandes (2005) e Wright (2000) também comentam da importancia de termos
as oportunidades mapeadas e os recursos alocados de maneira eficaz para a busca dos
objetivos, sendo a estratégia 0 modo da utilizacdo das ferramentas de maneira a
maximizar o potencial e o resultado esperado.A estratégia a ser utilizada, por si s0, ndo
define os rumos que a organizagdo deverd seguir para buscar o resultado esperado, para
iSsO sd0 necessarios uma série de pontos que devem ser definidos anteriormente para

que a estratégia ndo se perca em meio ao processo.

A estratégia de cada organizacdo é Unica e exclusivamente aplicada a mesma.

Sdo raras as exce¢des em que a mesma acao aplicada ao mesmo negécio traga 0 mesmo



resultado em organizagdes diferentes.Fernandes (2005, p. 143) comenta que uma prética
comum para trabalhar a estratégia é modelar a mesma para se adaptar a criatividade. O
autor comenta que “a melhor maneira de se formular estratégias sempre depende da
natureza e das necessidades dos negocios constantes na carteira da empresa, nao

existindo uma receita especifica para todos os tipos de casos”.

Dada a peculiaridade desta questdo, fica evidente a necessidade de adaptacfes
dos modelos a organizacdo, a comecar pela identificacdo dos seus valores e
competéncia particulares.Nesta questdo € importante destacar que os valores permeiam
toda a organizacdo e podem ser formais ou informais e sempre serdo percebidos por
todos na organizacdo desde que sejam condizentes com a realidade e estimulados por
toda a estrutura (Born, 2007).

O processo de definicdo deve ser verificado com cautela, uma vez que os
mesmos acabam tendo que “equilibrar as pressdes dos diferentes Stakeholders, de modo
a garantir a continuidade da participacdo de cada um deles” (Wright 2000, p. 98). A
estratégia é de suma importancia para que se possam alcancar os objetivos propostos
pela organizacdo, que s6 podem ser definidos apds a ciéncia do contexto da entidade e

seus atributos préprios.
2.2. Diagndstico Estratégico

Para uma definicdo adequada da estratégia, € necessario diagnosticar a
organizacao para buscar as informagGes necessérias, uma das ferramentas é a anélise
ambiental, conceituada como o0 contexto em que a organizacdo esta inserida (tanto
internamente como externamente) de forma a buscar aproveitar as oportunidades e

enfrentar os problemas e dificuldades encontradas.

Para Fernandes (2005, p.31) “o ambiente estabelece o contexto historico e
espacial que a organizacdo atua”. Kotler (1996, p. 142) comenta que muitas empresas
ndo consideram as mudancgas ambientais como oportunidades de negocio, ignoram ou
resistem a elas até quando isso for muito tarde.Normalmente a teoria divide o ambiente
na qual a organizacgdo esta inserida em dois niveis, ainda para Fernandes (2005, p. 34)

“0 ambiente geral, ou macro ambiente, relativo as grandes forcas externas que



influenciam a organizacdo e o ambiente operacional ou setorial, mais proximo a

organizacgao, constituido por seus clientes, fornecedores, concorrentes, entre outros”.

As variaveis do macro ambiente normalmente fogem do controle das
organizag0es, uma vez que sd@o por demais amplas e estdo interligadas com fatos e

acontecimentos que transgredem o limiar natural da operagéo da prdpria organizag&o.

O micro ambiente, também chamado de ambiente operacional ou setorial, o
Micro ambiente pode ser definido como o ambiente de interagdo mais proximo da
organizagdo, constituido por clientes, fornecedores com concorrentes e Servigos
substitutos (Fernandes, 2005).

Existem diversas técnicas de analise e mensuracdo das forgcas existentes neste
item, dentre elas,aAnalise Estrutural da Inddstria, ou mais comumente chamada de

Modelo das Cinco Forcas de Porter, € uma das que se destacam.

O conjunto destas forcas é determinante para a lucratividade da operagdo da
organizacdo, para Porter (2004, p. 132) “as cinco forcas competitivas gerais fornecem
um contexto no qual todas as empresas em uma industria competem. Mas precisamos
explicar por que algumas empresas séo persistentemente mais lucrativas do que outras e
como isso esta relacionado as duas posturas estratégicas.”. O Planejamento Estratégico
segundo Porter (2004) consiste na analise das forcas que o ambiente exerce na

organizacao e as estratégias decorrentes desta analise.

Complementando as técnicas de analise, temos ainda a Analise SWOT
(Strength, Weaknesses, Opportunities e Threats), que nada mais é do que a identificacao
das maiores forcas que impactam na organizacao, para Fernandes (2005) este conceito
resume o0s principais aspectos do ambiente e principalmente a capacitacdo da

organizacao para o desenvolvimento da estratégia a ser assumida.

Ja para Serra (2004), esta ferramenta teria algumas limitacbes como, por
exemplo, o fato desta analise ndo resolver a questdo das competéncias que distinguem a
empresa de seus concorrentes, pois ndo mostra como identificar os aspectos duradouros
e 0S sujeitos as pressfes ambientais para um futuro distante. A concepgéo central do

planejamento é de que o mesmo reflita o raciocinio estratégico da organizacao, de forma



a ser estruturado segundo trés componentes da reflexdo estratégica: a analise estratégica,
a formulacgdo da estratégia e a organizacao e implantacdo desta.

3. BALANCED SCORECARD (BSC)

Atrelado aos itens do diagnostico organizacional deve-se obter os objetivos
estratégicos a serem implantados e monitorados ao longo do horizonte do planejamento
Para que se possa acompanhar e mensurar o atingimento dos objetivos organizacionais é
necessario a utilizacdo de ferramentas e tecnologias de controle. Dentre os muitos
conceitos utilizados, destaca-se o Balanced Scorecard (BSC), que consiste em uma
ferramenta de gestdo atribuida a Robert Kaplan e David Norton a partir de 1992, e tem
na sua esséncia principal a mensuragdo e acompanhamento dos resultados das

organizagOes como indicadores de gestdo e desempenho.

Por BSC entende-se como sendo a apresentacdo de metodos de medicdo e
mensuracdo do desempenho, atrelado a uma representacao equilibrada de indicadores de
cunho matematico/financeiros e itens subjetivos (Serra 2004, p. 117). Para Kaplan e
Norton (1997), o BSC “integra as medidas derivadas da estratégia”, utilizando-se desta
premissa para incorporar as informacGes do passado ao estudo do desempenho
projetado para o futuro, ou seja, agregando informacdes pertinentes ao ambiente da
organizagéo a seus indicadores financeiros, e consolidando as estruturas para alinhar ao

planejamento estratégico definido pela organizacao.

Todas as informagfes disponiveis na organizacdo inseridas dentro desta
metodologia, aliada aos requisitos de gestdo definidos dentro do planejamento
estratégico formam a base de dados a ser trabalhada para fornecer um sistema de

medicdo e gestdo da estratégia (Herrero, 2005).

O BSC utiliza como pilares 4 perspectivas, de forma a contemplar todas as
possibilidades das organizacdes, Kaplan e Norton (1997) define as mesmas como
sendo:Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos
Internos e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento. A Figura 1 mostra um modelo
genérico de BSC apresentado por Kaplan e Norton (1997), em representacédo gréfica.



Perspectiva Financeira

“Parasermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionista?”

Perspectiva Clientes Perspectiva de Processos

Visdo e
“Para alcancarmos nossa visdo, Estratégia
como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?”

“Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negocios devemos
alcancar a exceléncia?”

Perspectiva de Aprendizagem
e Crescimento

“Para alcancarmos nossa visdo,
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Figura 1 — Modelo de BSC e Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997 pag. 10)

A Perspectiva Financeira, considerada por muitos autores como sendo a
perspectiva mais objetiva (e a mais consolidada nas empresas). Para Herrero (2005),
esta perspectiva tem por objetivo principal demonstrar se todas as escolhas realizadas
pela organizacgdo estdo coerentes e contribuindo para o resultado financeiro e elevagéo
do retorno do valor econdmico.Kaplan e Norton (1997) destacam a importancia deste
indicador, complementando que os indicadores devem estar atrelados a estratégia da
Organizacdo, “os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel
duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal

para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do Scorecard”.

Ja na Perspectiva do Cliente, o grande objetivo é traduzir a expectativa do
cliente para com o produto/servico que Ihe sera oferecido. Ao buscar este alinhamento
as organizagOes buscam acompanhar as tendéncias de mercado e também as relevancias
do mesmo.Kaplan eNorton (1997, pag. 67) identifica que “a perspectiva dos clientes
permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados
aos clientes — satisfacéo, fidelidade, retengéo, captacdo e lucratividade — com segmentos
especificos de clientes e mercado”, além de “permitir a clara identificagdo e avaliagdo
das propostas de valor dirigidas a este segmento”.Um dos pilares desta area é o valor do
Cliente, definido por Herrero (2005, p. 101) como sendo a “soma do valor percebido
pelo cliente com o valor da marca e o valor da retencdo”, ou seja, basicamente a relagédo

que o cliente possui com a organizac¢do de modo a maximizar a sua expectativa.
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A Perspectiva dos Processos Internos € o terceiro pilar do BSC, 0 mesmo
funciona como a traducdo operacional da estratégia, de forma a relacionar o como sera
feito. Para Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de processos deve ser consequéncia
das duas anteriores (Financeiras e Clientes), uma vez que é a traducdo operacional
subsequente das estratégias trabalhadas e definidas nos itens anteriores.Serra (2004, p.
123) compartilha desta visdo ao afirmar que “apesar da relevancia dessa perspectiva, as
organizagOes s0 desenvolvem objetivos e medidas para 0s processos internos depois de

formula-los para as duas perspectivas anteriores”.

Por fim, a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento € o ultimo cenario dentro
desta tecnologia, e faz alusdo as necessidade de estrutura para suportar todas as demais
perspectivas, atuando como suporte ao itens anteriores a perspectiva do Aprendizado e
Crescimento busca proporcionar 0 conhecimento necessario para aplicar a estratégica
definido nos itens anteriores.Kaplan e Norton (1997) comentam que nesta etapa ocorre a
definicdo dos fatores que irdo orientar o desenvolvimento e o0 crescimento
organizacional, além de pontuar os itens que deverdo ser trabalhados para se alcancar os

objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriores.

O desenvolvimento da equipe que trabalhara a estratégia, assim como 0s
colabores que aplicardo a mesma na execucdo das atividades necessarias ao
planejamento € o principal ponto abordado neste cenario. Esta perspectiva tem por
finalidade buscar o desenvolvimento técnico da forga de trabalho, porém também buscar
o aprimoramento do carater social e ambiental do colaborador, de forma a trabalhar
também aspectos como a motivacdo, crescimento pessoal e comportamento dos

individuos.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serd apresentada a metodologia de pesquisa utilizada ao longo deste
trabalho, compreendendo a conceituagdo tedrica do tipo de estudo, o desenvolvimento
dos instrumentos de coleta de dados, a coleta de dados em campo, além do tratamento e

analise destes dados.
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Este estudo pode ser caracterizado como sendo um estudo de caso Unico,
exploratorio e qualitativo, tendo sido realizado em uma empresa de TI dentro da area de
Faturamento. Esta técnica de pesquisa permite examinar aspectos variados de uma
realidade representativa de um universo seja ela a de um individuo, de uma familia, um
grupo ou comunidade. Estudos de caso podem ser classificados como pesquisas
exploratorias quando realizar descrigdes precisas da situacdo e buscar descobrir as
relacGes existentes entre seus elementos componentes (Cervo, Bervian e Silva, 2007, p.
62-63).

A selecdo da empresa foi por conveniéncia devido as caracteristicas praticas do
estudo e, principalmente, pelas relagdes do pesquisador para com a empresa selecionada
0 que proporcionou amplo acesso as informacdes necessarias. Dentro da empresa
estudada, a escolha para o desenvolvimento e implementacdo inicial do BSC recaiu
sobre a area de Faturamento. Hair (2005, p. 247) cita que, uma amostragem de
conveniéncia “envolve a selecdo de elementos da amostra que estejam mais disponiveis

para tomar parte no estudo e que podem oferecer as informacdes necessarias”.

A empresa em questdo, por ser uma empresa jovem, que ainda esta se
estruturando e buscando o crescimento sustentavel, possui caracteristicas muito
marcantes em certos quesitos. Além de estar orientada para o crescimento, imposi¢do do
mercado em que atua, a mesma esta cada vez mais se voltando para a organizacao, de
modo a estruturar processos e desenvolver pesquisas que auxiliem a projecdo e o

planejamento para 0s proximos periodos.

Duas técnicas de coleta de dados foram utilizadas nesta pesquisa: “observacdo
in loco” que auxiliou na obtencdo de maiores informacGes sobre a organizagcdo e

“entrevistas” para identificacdo e confirmacéo dos resultados.

A observacéo in loco ocorre através da subjetivacdo do pesquisador, ou seja, €
onde ele expressa uma analise subjetiva do que esta sendo observado, sendo que, muitas
vezes, € a sua opinido que prevalece na situacdo. Lakatos e Marconi (2008, p. 275)
entendem que esta € “uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes
utilizando os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade”, de forma a
realizar uma analise superficial da realidade do objeto deste estudo. Os itens que foram

trabalhados em conjunto com os participantes da pesquisa ao longo das observacgdes in
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loco foram: revisdo dos elementos de planejamento obtidos nas entrevistas convergindo
a elementos comuns, classificacdo dos objetivos nas perspectivas do BSC e validagédo
dos indicadores e metas por objetivo. Os passos realizados para a coleta de dados

encontram-se descritos a seguir.

Primeiramente, se optou por realizar um trabalho de conscientizacdo e
apresentacdo do trabalho que ia ser realizado, 0 mesmo foi apresentado inicialmente
dentro da reunido semanal do corpo de gestdo, de forma que foi deliberado sobre a
melhor forma de conduzir o trabalho junto a equipe e buscar o alinhamento de todos os
gestores sobre os preceitos da metodologia do BSC. Conforme era de se esperar pelo
exposto no referencial tedrico, poucos membros do corpo de gestdo tiveram algum
contato com a ferramenta do BSC antes deste momento, evidenciando a necessidade de

uma apresentacdo sobre a ferramenta.

Para isso, foi elaborado um material contendo alguns conceitos chaves do
negocio e compartilhado com o corpo de gestdo em outra reunido de area, assim como
ficou acertado a divulgacdo do resultado do trabalho apds a sua conclusdo dentro da
area de Faturamento, para que 0s outros gestores possam divulgar e trabalhar os

preceitos junto a suas equipes.

J& aos colaboradores da area de Faturamento receberam uma apresentacdo sobre
0 BSC e seus objetivos, de forma a dirimir possiveis dividas e os deixar confortaveis
sobre a presenca do entrevistador, para isso, foi marcado um momento na qual foi
explanado sobre os conceitos do BSC e os objetivos do trabalho a ser realizado com a
equipe operacional, neste momento se abriu para questionamentos sobre as atividades
que seriam desenvolvidas e a forma que as informagGes seriam utilizadas, preservando

o0s dados pessoais de cada individuo.

Para a realizagdo das entrevistas foi necessario o desenvolvimento de
instrumentos de pesquisa (itens detalhados na secéo de desenvolvimento da pesquisa).
A técnica de entrevista consiste em realizar uma série de perguntas diretamente apessoa
que ira respondé-las, de forma a ocorrer uma interacao entre as partes, com participacao
ativa de cada uma, podendo ser constituidas por entrevistas estruturadas e
semiestruturadas ou despadronizadas (Lakatos e Marconi, 2008).
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A técnica de entrevista semiestruturada ou despadronizada foi escolhida, pois “o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo que
considere adequada” (Lakatos e Marconi, 2008, p. 278). Esta técnica foi escolhida
devido ao interesse do pesquisador em registrar principalmente os pontos “abstratos”
dos entrevistados. Esta escolha também pode ser justificada dada a informalidade que
muitos assuntos sdo tratados e documentados, tais como, como estratégias individuais,

percepcdes e principalmente experiéncias, 0s quais estdo apenas no individuo.

Apbs analisar as caracteristicas da empresa e dos entrevistados, optou-se pelo
desenvolvimento de dois roteiros de entrevistas — um dirigido ao corpo estratégico da
Superintendéncia Fiscal e outro para os colaboradores da area de Faturamento. A fim de
preservar a identidade de cada entrevistado de ambos 0s grupos, os mesmos foram

descritos através de um cédigo de controle (GE) seguido do numero de cada individuo.

Os entrevistados do Grupo de Gestdo (Quadro 1) compreendem oito gestores
(totalidade da area), incluindo também o pesquisador, para que fosse possivel 100% da
amostra e devido ao escopo do trabalho a ser desenvolvido. O Grupo de Colaboradores
foi composto por 14 entrevistados da area de Faturamento (Quadro 2), também

representando a totalidade da populagéo.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados que compunham o Grupo de Colaboradores
Fonte: Elaborado pelos autores

coD. ULELIRO FAIXA
CTRL ESCOLARIDADE El\?:nITJE)SA ESTUDANTE CURSO ETARIA
CL-1 Técnico completo 4 NAO Sistemas de Informagdo | 31 -40
CL -2 | Superior Incompleto 3 SIM Contabeis 21-30
CL -3 | Superior Incompleto 2 SIM Ciéncias Contabeis 21-30
CL -4 | Superior Incompleto 3 SIM Administracdo 21-30
CL-5 Superior Completo 2 NAO Administracéo 31-40
CL -6 | Superior Incompleto 3 SIM Ciéncias Contabeis 21-30
CL -7 | Superior Incompleto 2 SIM Ciéncias Contabeis 21-30
CL -8 | Superior Incompleto 1 SIM Administracdo 21-30
CL-9 | Superior Incompleto 5 NAO Biologia 21-30
CL - 10 | Superior Incompleto 1 SIM Administracéo 21-30
CL -11 | Superior Incompleto 1 SIM Administracdo 31-40
CL-12 E”é:)“r‘r’lp'\l’éfg'o 1 NAO 21-30
CL-13 E”é:)“r‘r’lp'\l’éfg'o 1 NAO 21-30
CL —14 | Superior Incompleto 1 SIM Administracdo 21-30
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Quadro?2 - Perfil dos entrevistados que compunham o Grupo de Gestéo
Fonte: Elaborado pelos autores

SO0 | ESCOLARIDADE | VPO CURSO iy
GE -1 | Superior Incompleto 6 Ciéncias Contabeis 31-40
GE-2 Superior Completo 2 Administracdo 31-40
GE-3 Superior Completo 4 Arquivologia 41-50
GE-4 Superior Completo 4 Administracdo 21-30
GE-5 Superior Completo 7 Administracéo 31-40
GE-6 Superior Completo 8 Administracéo 31-40
GE-7 Superior Completo 2 Ciéncias Contabeis 21-30
GE-8 Superior Completo 8 Matematica 41-50

A combinacéo de técnicas de coleta de dados e de instrumentos de pesquisa (uso
de ferramentas hibridas) € um sistema que “permite ao pesquisador utilizar as
propriedades das duas situagOes citadas anteriormente (Sistemas de Observagéo e
Questionarios)”, e assim utilizar a metodologia para proporcionar resultados mais
qualificados (Marras, 2002, p. 56). Chiavenato (2008, p. 249) também comenta que “0s
métodos mistos sdo combinag6es ecléticas de dois ou mais métodos de analise” e ainda
faz referéncia as vantagens dele ao dizer “para neutralizar as desvantagens e tirar

melhor proveito possivel das vantagens, a opcao € utilizar métodos mistos”.

Este estudo possui carater exploratorio e qualitativo, logo a maioria de suas
informagdes ndo podem ser medidas ou mensuradas com instrumentos e técnicas de
analise quantitativas. Por isso, se faz necessaria a utilizacdo de técnicas hibridas que
justifiguem e confirmem as interpretacdes e os resultados oriundos delas permitindo a
construcdo de modelos ou metodologias ou ainda de “teorias a partir do significado e
das explicacOes que os entrevistados atribuem aos eventos pesquisados” (Diehl e Tatim,
2004, p. 82).

A anélise dos dados utilizou a técnica de andlise de conteudo (Cervo, Bervian e
Silva, 2007; Hair, 2005), onde cada resposta qualitativa de cada pergunta dos roteiros de
entrevistas foram analisadas e interpretadas pelo pesquisador, buscando convergir itens
e elementos similares ou proximos ou até mesmo por quantidade de palavras-chaves
repetidas pelos entrevistados na pergunta (analise léxica). A seguir, as anota¢fes do
pesquisador também foram comparadas com os resultados da analise das entrevistas,

convergindo palavras e expressdes com as palavras-chaves ja demarcadas apds analise
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das entrevistas. Isto permitiu obter os elementos preliminares do BSC assim como
condicionantes das estratégias da empresa.

Para se ter uma visdo do todo, se utilizou uma matriz compilando as respostas
dos entrevistados, de forma a possuir um banco de dados que seria utilizado para a
equiparacdo dos resultados. Esta matriz suportou principalmente o mapeamento dos

indicadores atuais e o enquadramento dentro da metodologia do BSC.
Nesta matriz foram salvas informacgdes como:

¢ Indicadores recorrentes fornecidos pela area de Faturamento;

¢ Indicadores eventuais fornecidos pela area de Faturamento;

e Principais acessos aos sistemas de apoio a informacao;

e Quantidade de relatdrios e dados gerados por cada colaborador;

e Principais produtos relacionados a cada indicador.

De posse desta matriz, foram feitos cruzamentos entre estes fatores, de modo a
determinar as variantes que seriam aprofundadas dentro do BSC e principalmente, as
situacOes que seriam evidenciadas dentro do enquadramento necessario para a aplicacédo
da ferramenta. A mesma pode ser visualizada no ANEXO 1 - “Planilha_Matriz

Indicadores.xls”.

5. O DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta um breve histdrico da empresa estudada e de sua situacéo
atual, o processo de planejamento estratégico estudado e investigado e 0 modelo de
BSC resultante das entrevistas e observacdes in loco.

5.1. A Empresa Estudada

A organizacdo estudada serd tratada pelo nome de “ABC”, é uma empresa de
Tecnologia de Informacédo (TI) jovem e inovadora, presente em seu mercado ha dez
anos e concentrada em transacdes eletrénicas e tecnologia de processamento de dados

financeiros. Focada principalmente no mercado brasileiro, a empresa também possui
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uma unidade de negdécios no Chile, contando com mais de 1.300 colaboradores diretos.
A empresa ainda estd se estruturando dado seu crescimento vertiginoso desde sua
fundacdo, buscando atingir os objetivos propostos dentro de seu Planejamento
Estratégico, concentrado em aumentar sua capilaridade de rede e melhorar o nivel de
servico e os produtos existentes, atuando na inovagdo tecnoldgica e abertura de novos
mercados com investimentos na sustentabilidade do negdcio. Os principais produtos

oferecidos pela ABC séo:

e Captura e Processamento de transacOes eletrénicas de cartdes de crédito
(criptografia PCI);

e Captura e Processamento de outras transacdes eletronicas (recarga de celular,
carregamento de bilhetes de transporte eletronicos, cartdes refeicdo e
alimentagédo, promoc0es, entre outros);

e Disponibilizagéo de Storage de dados e Cloud Services (Data Center);

e Fornecimento de produtos relacionados (cartbes de crédito pré-pago e Chip
de celular);

e Producdo de Softwares relacionados as aplicacOes existentes dentro da

companhia.

O principal negocio da ABC é o que conhecemos como Network Provider, ou
seja, ela oferece a tecnologia de rede aos estabelecimentos comerciais que utilizam
produtos de seus parceiros, tudo isso através de hardwares de comunicacdo
popularmente conhecidos como POS (Point of Sales), ou “maquininhas de cartdo”,
responsaveis pela possibilidade de captura das transacdes que sdo efetuadas pelos
usuarios conforme modelo abaixo. Também sdo utilizados outros tipos de hardware,
como por exemplo, Mobile (smartphones), TEF (software instalado em servidores e

PCS), ATM (méaquinas de autoatendimento — Totens) entre outros.

A érea de Faturamento (foco de realizacdo deste estudo) esta alocada dentro da
Superintendéncia Fiscal, formada por uma equipe de 15 pessoas, atualmente é
considerada estratégica dentro da companhia, uma vez que além do contexto
operacional de registro e apuracdo da receita e controle dos produtos, a mesma participa
ativamente na geragdo de numeros, pesquisas, analises e indicadores da empresa.

Incorporada pela Superintendéncia Fiscal em 2008, a é&rea cresceu de quatro
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colaboradores em 2010 para quinze pessoas em 2013, responsavel pelo faturamento de
mais de R$ 3 bilhdes de reais em 2012 em todos 0s segmentos, a area se envolve
diretamente na estruturacdo e viabilizacdo de novos produtos e projetos de melhorias

sistémicas.

Dado este crescimento significativo da ABC e da necessidade iminente de
agilidade e rapidez na incorporacao das novas demandas, percebe-se uma grande lacuna
com relacdo a organizacdo e apresentacdo de informacdes. Hoje, a empresa possui
tecnologias de BI (Business Intelligence), além de areas de Tl proprias para o Storage
de dados e cruzamento de informagdes, porém ainda assim nédo existe padronizacao dos

relatorios gerenciais entre as areas.

O ambiente geral da ABC ¢ bastante complexo dado o escopo da mesma de
interagir em diversos mercados altamente regulados (como o do mercado de transagdes
eletrbnicas de cartdo de crédito) ou altamente especializados (como a producdo de
softwares). As aplicacOes legais e regulatorias ligadas a confiabilidade e criptografia das
informagdes das transagOes eletrOnicas exigem que se mantenha um alto nivel de
especialidades e atualizacdo, assim como as prerrogativas tributérias, responsaveis pela

manutencdo de softwares especificos para controle e apuracdo dos impostos incidentes.

O ambiente operacional também é igualmente complexo. Os Clientes da
empresa possuem uma caracteristica peculiar, pois a mesma atua em dois elos da cadeia
do negocio, logo a mesma possui como principais clientes as empresas de meios de
pagamento (empresas que administram as bandeiras de cartdes como Visa, Mastercard,
etc.), porém para transacionar necessitam de rede de estabelecimentos comerciais
(padarias, mercados, comercio em geral, etc.) que possuem o hardware que possibilita
as transacdes (equipamentos Point of Sale — POS, ou tecnologias de rede alternativas
como internet e softwares), que também se enquadram como clientes pois esta maquina

tem que estar ligada a uma rede de comunicacéo.

Estes parceiros corporativos (Bancos, bandeiras de cartdes de crédito e débito,
empresas de beneficios), atuam disponibilizando e controlando o seu produto e
utilizando a rede da ABC para possibilitar o transacional dos mesmos, assim
apropriando valor a cadeia da transacao.
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A ABC é uma empresa multisservicos, por estar participando de diversos
segmentos, a mesma possui muitos concorrentes indiretos que atuam apenas em um ou
mais mercados, porém existem poucos concorrentes que conseguem competir em todos
0S segmentos que a empresa atua, desta forma pode-se dizer que o mercado da ABC ¢

amplo e descentralizado.
5.2. O Desenvolvimento da Pesquisa

Como explicado anteriormente, a pesquisa trabalhou com dois grupos de
entrevistados (Colaboradores e Gestores). Com o primeiro grupo se trabalhou a
percepcdo a respeito da estratégia da ABC e sobre planejamento estratégico, e na
segunda etapa, se buscou o levantamento dos indicadores operacionais presentes no dia-

a-dia do colaborador. Assim, os itens abordados foram:

e Conceito geral de estratégia percebido pelo colaborador (sem indugao);

e Expectativas e conhecimento sobre o mercado da ABC;

e Ferramentas de comunicacdo utilizada pela ABC para traduzir a
estratégia da empresa (induzida caso o individuo ndo tenha conhecimento
prévio de alguma);

e Objetivos da atividade individual de cada colaborador;

e Objetivos e metas gerais da area de Faturamento;

e Indicadores e informacdes de sua responsabilidade (induzido caso o

individuo nédo responda algum item).

A adocdo deste formato foi para fazer com que o colaborador identificasse
dentro de suas atividades o insumo para a estruturacdo do BSC, aproveitando o
momento para que pudesse expor também as necessidades percebidas dentro da
permeacao da estratégia da ABC dentro da empresa (posteriormente se pode confrontar
com os dados coletados dos gestores para se analisar se as percepcdes dos objetivos e

metas Sa0 0S mesmos).

Para 0s gestores, 0 escopo da entrevista € mais técnico e se procura
principalmente entender de que forma recebem a informacéao a respeito da estratégia e
como que a area de faturamento entrega as informacgdes necessarias para a tomada de

decisdo e acompanhamento. Dado o tamanho do universo de gestores da ABC, foi
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utilizada uma amostra de conveniéncia para se chegar a quantidade de individuos a
serem entrevistados. A escolha dos gestores foi realizada seguindo dois critérios
basicos: o nivel de interacdo com a area de Faturamento e a capacidade de participar das
mudancas estratégicas da ABC, de forma que para o estudo em questdo foram
entrevistados 1 superintendente, 1 gerentee 6 coordenadores (sendo estes a populagéo
total da Superintendéncia Fiscal). Os pontos principais da entrevista (também

considerada semiestruturada) foram os abaixo:

e Definicao tedrica do conceito de estratégia;

¢ Posicionamento de mercado da ABC,;

e Ferramentas de comunicacdo das diretrizes da ABC e fluxo da
informacao estratégica;

e Objetivos gerais das empresas de T na atual conjectura;

e Utilizacao das perspectivas do BSC no dia-a-dia das empresas;

e Envolvimento do individuo com a area de Faturamento da ABC;

e Dependéncia do individuo das informacbes geradas pela area de
Faturamento da ABC,;

e Mapeamento dos dados e principais informacgdes provenientes da area de
Faturamento da ABC,;

e Importancia dos indicadores, metas e formas de utilizacdo destas
informagdes na tomada de deciséo.

Neste momento nédo se tem a pretensdo de trabalhar de forma profunda com os
dados de gestores, uma vez que 0 objetivo principal do estudo € trabalhar o BSC dentro
da éarea de Faturamento da ABC, porém os dados serdo utilizados para a defini¢do dos
pontos principais do estudo e dardo suporte aos proximos passos do BSC que serdo

realizados na continuidade deste estudo.

Como plano de continuidade do estudo, também se optou por estender a
pesquisa a demais areas que possuam ligacdo com as areas estudadas, de forma a

trabalhar com interacGes maiores e mais profundas entre os agentes pesquisados.
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5.2.1. Elementos do Planejamento Estratégico

Nesta secdo se trabalhara com os resultados obtidos na pesquisa efetuada com

base nas questdes relativas a estratégia e planejamento estratégico.

Para fins de demonstracdo se criou uma tabela contendo as questfes trabalhadas
e a observacdo do pesquisador, para corroborar 0s itens da observacdo se optou por
utilizar dois exemplos para cada item pesquisado. Os entrevistados foram selecionados
através por conveniéncia, onde o pesquisador selecionou aqueles que mais se

aproximavam com o resultado buscado com a questao.

Para os entrevistados do grupo de gestdo, foram encontrados os resultados

abaixo para itens relacionados & estratégia:

Quadro 3 — Principais itens elencados nas entrevistas dos

Gestores de acordo com cada ponto analisado

Fonte: Elaborado pelos autores

ESCOPO

ITEM | GESTORES

PRINCIPAIS ITENS ELENCADOS NAS ENTREVISTAS

OBSERVACOES DO
AUTOR

ENTREVISTADO 1

ENTREVISTADO 2

Definicdo

tedrica do
conceito de
estratégia;

PLANEJ. ESTRATEGICO

A grande maioria dos
entrevistados ficou com
duvidas referentes a este
item, ndo tanto pelo
conceito da estratégia em
si, porém da sua utilizacdo
pratica dentro das
atividades diarias. Ao
serem  estimuladas a
comentarem  sobre a
aplicacdo, em sua maioria
0S gestores procuram as
metas e objetivos gerais
de suas é&reas para se
apoiarem dentro de um
contexto mais amplo.

Ao ser questionado
sobre o conceito, disse
se tratar de um meio
para atingir algum fim
pré-estabelecido, ou
seja, utilizar as
ferramentas para se
atingir os objetivos
que foram
previamente definidos,
ndo soube descrever
como a estratégia da
ABC se aplicava as
suas rotinas.

Este individuo néo
conseguiu expor de
uma forma clara o
conceito que possuia,
porém apos 0
entrevistador explicar
um conceito amplo,
conseguiu relacionar a
suas atividades,
comentou a respeito
da dificuldade de
entendimento das
politicas definidas pela
ABC.

Posicionamento
de mercado da
ABC;

PLANEJ. ESTRATEGICO

Neste ponto se buscou 0
entendimento da ABC
dentro de seu mercado, o
requisito foi atendido, e a
maioria dos entrevistados
consideroua ABC como
uma empresa dindmica,
apoiada na utilizacdo de
novas tecnologias,
inovadora e  proativa
dentro de seu mercado de
atuacao.

@] entrevistado
destacou a importancia
da criagdo de novos
produtos dentro do
mercado,  comentou
também sobre como a
mudanga ocorre com
facilidade dentro da
ABC, buscando
elencar alguns
exemplos recentes.

Ja este entrevistado se
deteve muito mais na
qualidade tecnoldgica
da ABC, de forma a
discorrer sobre 0s
aspectos da seguranca
da informacdo e
criptografia dos
sistemas.




PLANEJ. ESTRATEGICO

Ferramentas de
comunicacdo
das diretrizes da
ABC e fluxo da
informacéo
estratégica;
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Ao se estimular o0s
entrevistados a
comentarem  sobre a

forma que a informacéo
permeia na ABC (apenas
aos gestores), ficou claro

que existem algumas
deficiéncias na
comunicagdo e  certa

caréncia por parte dos
colaboradores de
entenderem o0s objetivos
definidos para a ABC.

Este individuo
participa  ativamente
das decisbes da ABC,
comenta que as

diretrizes sdo claras,
porém existem pontos
gque nem  sempre
podem ser
esclarecidos a tempo,
0 que leva a retrabalho
e situacbes em que
areas diferentes que
sdo envolvidas nos
projetos acabam néo
seguindo um caminho
comum.

Por ndo participar
ativamente das
decisdes, este

individuo comenta que
existe uma disparidade
muito grande entre as
informacdes recebidas
pelas areas, a diretriz
geral era clara, porém
0s objetivos podiam
ser melhor detalhados
a todos os niveis.

Ja para os entrevistados do grupo de colaboradores, dado 0 escopo pratico do
estudo, se buscou informagfes mais relativas as atividades e ao carater operacional das
relagGes, desta forma temos os resultados abaixo dentro do resultado da pesquisa:

Quadro 4 — Principais itens elencados nas entrevistas dos
Colaboradores de acordo com cada ponto analisado
Fonte: Elaborado pelos autores

PRINCIPAIS ITENS ELENCADOS NAS ENTREVISTAS

ITEM ESCOPO _
CoLel OBSERVAGOESDO | ENTREVISTADO 1 | ENTREVISTADO 2
AUTOR

Ao serem questionados

neste ponto, 95/Ngo  soube dizer
Q colaboradores ficaram Este entrevistado se
O . exatamente 0 que .

bastante confusos. Devido . deteve mais ao fato de
O . .. _|entendia por este L
| . ao conhecimento técnico .| que a estratégia é uma
K CIOIEETE gt da maioria dos ponto, POTEM | forramenta ara a
é de estratégia : - | discorreu  sobre as . P
= ercebido pelo e_ntrewstadps_, muitos formas com que se conquista de
% pcolaborador tiveram duvidas no que atingia alaum resultados, e deve ser
~ . ~ . |responder sobre este nal - g trabalha de forma

(sem indugéo); . . .. | objetivo, utilizando-se | .
11 conceito, porém a maioria igual por todas as
Z . de exemplos para -
< conseguiu  dar uma| .. entidades da
3 . ratificar suas O
a resposta que estd de organizacéo.
S respostas.

acordo com o objetivo da

questéo.
o) Dado as caracteristicas do
@) i - indivi - . .
O grupo pegq_wsado, notou- | Este IndIVIdl;|O O principal diferencial
O] se uma dificuldade em se | provocou a reflexdo - -
| L N . deste entrevistado foi
[ Expectativas e posicionar frente & analise |[dos  motivos  que 3 DIeOCUDACAO dUe O
é pecta do mercado da ABC,|levam as empresas P pagao g
= conhecimento . it i | dest do estar 3 | Mesmo demonstrou
» |sobre o mercado [PPrS 05 NENS Mmals|deste mercado estar af ;o jnvestimento
L da ABC: abordados foram o | frente de Seus | o 055035 da
= ’ investimento em novas | concorrentes no _Pe
ul : . . . | organizacdo, o know-
Z tecnologias e melhora nos | quesito inovacdo
< A - . how de cada empresa.
3 niveis de servico (de um | tecnologia
o

modo geral).
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Ao se questionar com 0s
entrevistados sobre as

P . desenvolvimento  de x
3 0,

individuo ndo |57% dos entrevistados suas atividades do que comentou que ndo

0 disposto  pelas

ferramentas que a

empresa disponibiliza.

relacionava estas
ferramentas com a sua
aplicacdo pratica.

tenha deste grupo entenderam
conhecimento |como sendo suficientes,
prévio de logo se percebeu uma
alguma); oportunidade para
aumentar o engajamento
da equipe com relagdo as
diretrizes da ABC.

ferramentas de
Ferramentas de | comunicacéo da
e nicag Comentou sobre as . .
o comunicagdo | estratégia, se NOtOU U a | ¢\ o o e g0 o O entrevistado disse
O utilizada pela |maioria  das  pessoas L .| que ndo saberia dizer
o - comunicagdo, porém
ABC para entrevistadas (cerca de| ;. .| como a ABC
L . 0 ; disse receber muito .
— traduzir a 70%)  conheciam  as mais informacio | comunicava sua
é estratégia da | principais ferramentas de através  do ge;;tor estratégia, porém foi
iy empresa comunicagdo formal da dentro do induzido através de
] (induzida caso o | empresa, porém apenas alguns exemplos e
—
w
4
<
_
o

Um dos pontos relevantes neste momento foi relativo a percepgdo da estratégia
pela equipe de faturamento, foi identificada uma oportunidade pelo gestor, que optou
por aproximar a equipe de faturamento as estratégias definidas pela ABC, desta forma
se criou 0 ““Pocket Connection’, um programa de divulgacéo e traducédo das estratégias
da ABC além de dinamicas de grupo e discussdo de temas alinhados as necessidades

operacionais da equipe.

O primeiro encontro ocorreu no dia 05/06/2013, com a participacdo de todos os
colaboradores da area durante cerca de 3 horas foi debatido principalmente o tema da
resiliéncia e das mudancas que estavam acontecendo na empresa. Utilizou-se o formato
de apresentacdo, com o estimulo audiovisual de videos motivacionais sobre o assunto,

além de uma apresentacdo sobre 0s projetos estratégicos definidos para 2013.

O resultado deste encontro foi produtivo, tanto que se optou por se realizar o
mesmo de forma trimestral, aproveitando as reunides de divulgacdo de resultado da
ABC (que também sdo trimestrais) para trazer as atualizacdes para a equipe. Neste
encontro também se optou pela formacdo de uma equipe dentro da area, que sera
responsavel pelo planejamento de cada evento, assim como a montagem do material

para cada encontro.

A seguir foi realizada a andlise da matriz SWOT para identificacdo das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa e 0 que a diferencia dos demais players
em cada mercado. Os itens identificados abaixo sdo uma compilacdo resultante do
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consenso geral de todos os entrevistados somados a técnica de observagdo utilizada

neste estudo.

Quadro 5 — Matriz da analise SWOT
Fonte: Elaborado pelos autores

Forcas Fraquezas
Capacidade de inovacéo e adaptacdo ao mercado | Falta de processos estruturados
Capacidade de atuar em diversos segmentos Falta de padronizacgdo de informacdes e conceitos de
diferentes negacio
Falta de foco em um mercado principal,
Rede multisservigos necessitando manter uma estrutura para suporte das

demandas de cada segmento.

Tecnologia atualizada em conformidade com
normas internacionais

Certificagdes de seguranca da rede com niveis
internacionais

Investimento em tecnologia de ponta

Oportunidades Ameacas

Crescimento da rede de estabelecimentos
credenciados

Capacidade de investimentos dos concorrentes

Capacidade transacional ociosa com
possibilidade de crescimento transacional sem
necessitar investimentos em tecnologia

Principais concorrentes ja estabelecidos e com
dominio do mercado

Crescimento da classe C consumidora Aumento das regula¢des dos 6rgdos publicos
Aumento da capacidade de consumo da Entrada de concorrentes internacionais com maior
populacdo know-how

Ameacas de hackers e infec¢des a rede de dados,

Crescimento da economia do Brasil ;
ameacando a seguranca e a imagem da empresa.

Crise internacional e desaquecimento da economia

Viabilizagdo de novos negocios oo
brasileira

Com base na analise SOWT dos elementos estratégicos, alinhados com o
resultado das entrevistas foi possivel identificar os objetivos e metas gerais da area de
faturamento e a partir deles, selecionar os principais itens a serem considerados dentro

do planejamento estratégico da area.

Assim, os dados destacados foram copilados e transportados para a metodologia
utilizada, neste momento se priorizou 0s aspectos inerentes da area e se utilizou a

literatura para se definir os itens abaixo sobre a &rea de faturamento:

e Missdo: Estabelecer uma gestdo por processos agregando valor,
confiabilidade e transparéncia na entrega dos resultados visando a satisfacédo

de todos 0s segmentos da companhia.
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e Visdo: Ser um setor benchmarking na ABC, reconhecido por sua exceléncia
na qualidade dos processos, automacdo, implantando melhorias na
otimizag&o dos indicadores até 2014. Atuando como facilitador na tomada de
decisoes.

e Valores:

- Confiabilidade nas informacdes;
- Foco no cliente;

- Foco nos resultados;

- Planejamento;

- Trabalho em equipe;

— Cultura Inovadora.

Por fim, as entrevistas foram utilizadas também para identificar e mapear 0s
indicadores da area, assim com o as perspectivas destas informac6es perante aosgestores

de forma a propiciar o material para o0 BSC efetivamente dito.

Dentro do grupo dos gestores, foi identificado um alto grau de envolvimento dos
mesmos com a area, uma vez que as atividades sdo interligadas e principalmente

interdependentes.

Dentro da Superintendéncia Fiscal, temos atualmente 6 areas bem definidas e

geridas por 6 coordenadores, as quais:

e Faturamento (FAT);

e Patrimonio (PAT);

e Gestdo de Estoques para Revenda (GER);
e Controle Fiscal (CF);

e Obrigacdes e Societéario (OBR);

e Central de Recebimento e Arquivo (CRA).

Dentre estas areas, foi identificado que as que mais possuem interacdes com a
area de faturamento sdo a GER e a OBR. A GER é responsavel por controlar os niveis
de todos os produtos revendidos pela ABC, desta forma a area de FAT é quem efetua o
faturamento das vendas e realiza a emisséo e controle dos documentos fiscais junto aos

clientes, assim como identifica possiveis divergéncias e movimentacdes incorretas
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dentro das contas contadbeis de estoque, direcionando a GER as inconsisténcias

encontradas e auxiliando na reparacéo de possiveis erros sistémicos.

Ja a OBR ¢ responsavel pela apuracdo e recolhimento dos tributos incidentes em
toda e qualquer operacdo na ABC, como a FAT ¢ responsavel pelo registro das
informacdes de receita, além de todos os documentos fiscais de saida ser gerados por
ela, acaba por se tratar de uma fornecedora de informacéo, uma vez que efetua os
lancamentos contabeis que serd apurados posteriormente, assim como a conciliacdo

priméria dos tributos sobre faturamento gerados pelas operagdes fiscais.

As demais areas possuem menor grau de interacdo, porém suas atividades

também possuem relagdes operacionais com a area de faturamento.

5.2.2. O Modelo de BSC

A constru¢do do BSC proposto por este estudo busca iniciar uma nova etapa
dentro desta estruturacdo, analisando o cockpit de navegacdo da area de Faturamento e
suas fontes de informacéo para propor melhorias e aplicabilidades do capital intelectual
gerado dentro da area. Alinhando a necessidade as ferramentas disponiveis, foram
encontradas as fontes abaixo de acordo com a teoria do diagnostico ambiental, onde foi

analisado o envolvimento da empresa com seu ambiente geral e o operacional.

Hoje na ABC, a area de Faturamento é responsavel por gerar inimeros dados a
respeito da receita da empresa, atuando principalmente em temas estratégicos (por
demanda da Diretoria), a mesma é responsavel por informar diversas informac6es para

o fechamento contabil e financeiro de cada periodo (mensal, trimestral e anual).

Respondendo por todos os produtos da ABC, o fornecimento das informacdes se
da principalmente por e-mail (dada a falta de processos sistémicos e automatizacoes
definidas), além das informagdes constantes dentro do ERP da ABC (SAP) e demais
informacdes gerenciais que sdo carregadas automaticamente das bases de dados dos

sistemas internos.

Dentro do contexto operacional da entrevista, principalmente nas aplicadas aos
colaboradores, foram mapeados o0s principais indicadores gerados pela area de
faturamento a fim de dar suporte a estrutura do BSC.
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Como forma de demonstracdo se aproveitou o modelo utilizado para a

compilacdo dos dados referente a estratégia, segue abaixo os resultados obtidos dentro

do grupo de gestdo e dos colaboradores:

Quadro 6 — Principais itens elencados nas entrevistas dos
Colaboradores de acordo com cada ponto analisado

Fonte: Elaborado pelos autores

PRINCIPAIS ITENS ELENCADOS NAS ENTREVISTAS

ITEM ESCOPO _
COLAB. OBSERVACOESDO | ENTREVISTADO 1 | ENTREVISTADO 2
AUTOR
Objetivos da | Este item foi proposto para que se pudesse aproximar os itens do BSC
1) ) a‘gl\{ldade dentro dos objetivos percebidos pelos colaboradores no seu dia-a-dia. Neste
@ individual de | ponto, foi necessario abordar um pouco mais a questio junto aos
cada entrevistados, que sentiram grandes dificuldades em separar 0s objetivos
colaborador; | pessoais dos objetivos que o profissional deveria ter dentro da organizagao.
Objetivos e Para fins de compilacdo das informac6es, se optou por ndo utilizar os dados
8 metas gerais da | obtidos neste item da entrevista, uma vez que o objetivo do estudo ndo é
m area de trabalhar com os objetivos e metas pessoais da organizacdo e as respostas
Faturamento; | para este item foram insatisfatorias.
Indicadores e
informacdes de
sua Este item possui escopo pratico, e serviu para 0 mapeamento dos
8 responsabilidad | indicadores que seriam utilizados para a estruturacdo do BSC, o resultado
m e (induzido caso | estd presente dentro da matriz que foi criada para a composicdo e

o individuo nao
responda algum

item).

enquadramento dos itens.
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Quadro 7 — Principais itens elencados nas entrevistas dos Gestores de acordo com cada ponto analisado
Fonte: Elaborado pelos autores

PRINCIPAIS ITENS ELENCADOS NAS ENTREVISTAS

ITEM ESCOPO GESTORES =
OBSERVACOES DO AUTOR ENTREVISTADO 1 ENTREVISTADO 2
Este item buscou agregar um pouco do que as | Focou na ampliagdo da| A seguranga da informacdo trafegada na
pessoas enxergam com relagdo  as | interatividade e da comunicacdo na | rede (em fungdo do escopo do negdcio) foi
%) Obietivos gerais das empresas de T perspectivas do mercado como um todo. O | "nuvem™ como sendo os objetivos |0 principal item deste individuo, que
7] J g Smpres grupo de pesquisa ficou dividido entre afa serem  perseguidos pelas | também abordou sobre a necessidade das
m na atual conjectura; x - ~ : . . s
questdo da seguranca das informacOes | empresas de TI, assim como novas | empresas investirem em comunicagéo
trafegadas na rede e a ampliagdo de novos | tecnologias de distribuicdo de | virtual para atenderem a mercados maiores
negocios dados em alta velocidade. e mais maduros
Ficou confuso com a pergunta,
Como era de se esperar, poucos gestores|porém ao ser apresentado ao |Ja tinha um conhecimento prévio (teérico),
Q Utilizacéo das perspectivas do BSC | conheciam esta ferramenta, porém o intuito | modelo entendeu que a utilizagdo | porém nunca tinha tido contato com a
M no dia-a-dia das empresas; da pergunta foi justamente entender as|do BSC seria Gtil para visualizacéo | ferramenta, assim ndo soube exemplificar o
necessidades de nivelamento da informacdo. |dos indicadores de forma mais | que poderia trabalhar dentro das empresas.
equilibrada dentro das empresas.
Q Envolvimento do individuo coma | Este quesito buscou a interatividade da area
a] area de Faturamento da ABC,; escopo do trabalho, de forma a identificar de | . O envolvimento deste individuo era amplo,
ikt - L Tinha pouco contato com o0s . x
Dependéncia do individuo das que forma os indicadores do Faturamento indicadores da &rea  pois sua de forma que o mesmo entendia a relacéo e
8 informacdes geradas pela areade |eram percebidos pelos outros gestores. atividade nio  se ,reﬁ)acionava recebia diversos relatérios periddicos da
& Faturamento da ABC; Alguns gestores ndo tinha relagdo direta, por diretamente  com a  Area  de area de Faturamento, os mesmos foram
Mapeamento dos dados e principais |iSS0 ndo  conseguiram  descrever  a Eaturamento identificados para posterior adequagao
7 informagGes provenientes da area de | interatividade, porém para aqueles que tinha ' dentro do BSC.
& Faturamento da ABC;: alta interacdo a dependéncia foi identificada.
"Os indicadores sdo importantes
Neste ponto, todos 0s entrevistados | para mensurar 0 acompanhamento . .
. A . A . | Apesar do escopo operacional da &rea, o
A _— comentaram sobre a importancia de possuir |do  atingimento das  metas - x
Importancia dos indicadores, metas | . ~ - - L mesmo comentou que os indicadores séo
8 o formas de utilizacio destas informacdes para a tomada de decisdo, assim | comentou este individuo, 0 mesmo importantes para medir os niveis do servico
el ¢ como a relevancia de possuir indicadores | ainda destacou que a tomada de

informacdes na tomada de deciséo.

consistentes e que demonstrem os resultados
e acompanhem a evolucdo dos mesmos.

decisdo é muito mais facil quando
se possui 0 minimo de informacdes
disponiveis

prestado, de forma a adequar qualquer
inconsisténcia de forma rapida e eficaz.
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E notavel as melhorias que o BSC pode trazer para esta organizacio, desta forma
€ necessario trabalhar um pouco mais este conceito junto as equipes. Dentro do trabalho
realizado, ap0s 0 mapeamento primario se iniciou um processo de revisdo de todos 0s
indicadores e formas de geracdo dos dados. Alimentando uma planilha mestre, foi
possivel realizar diversos cruzamentos dos dados obtidos nas entrevistas dos

colaboradores fazendo um link com os dados dos gestores.

Esta matriz foi preenchida de forma unitaria para cada indicador de forma a

conter os dados abaixo:

e Indicador: Nome atual do indicador que é apresentado;

e Situacgdo: Situacdo de cada indicador frente a auditoria de dados
realizada;

e (Cod. Ctrl: Codigo de controle do colaborador responséavel pelo
indicador;

e Destinatario: Area receptora da informacéo gerada;

e Periodicidade: Periodicidade de cada indicador;

e Prioridade: Relevancia definida pelo gestorque o indicador possui em
uma escala de quatro unidades;

e Tipologia: Tipo de informacao disponibilizada;

e Objetivo: Relaciona o principal objetivo do indicador.

Assim, se identificaram 67 indicadores gerados pela area de faturamento, para
fins da conceituacdo se levaram em conta apenas relatorios e indicadores gerados de
forma recorrentes (com periodicidade definida ou repetitiva), e que possuam
informacg0es relevantes para a operagdo, assim como informagdes acordadas com outras

areas que partem inicialmente da area de faturamento.

Com a base de dados montada, inicialmente se aproveitou os dados fornecidos
pelos préprios colaboradores para realizarmos uma auditoria nos relatérios com as
informagdes que supostamente 0s mesmos deveriam possuir (neste momento ndo se
levou em consideragdo se 0s numeros estavam corretos ou ndo, apenas se o indicador

apresentava o que deveria demonstrar).
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Com base neste levantamento, foi possivel verificar que dos 67 indicadores,

apenas cinco estavam com informagdes conflitantes para com seus objetivos:

Tabela 1 — Auditoria de indicadores da area de Faturamento
Fonte: Elaborado pelos autores

SITUAGAO QTD DE REPORTS %
AUDITADO 62 93%
INCOMPLETO 5 7%

TOTAL 67 100%

Estes cinco itens serdo trabalhados me paralelo pelo gestor para que atendam as
expectativas necessarias da especificacdo funcional de cada indicador, ndo cabendo a

este estudo desenvolver este tipo de analise.

Os indicadores estdo atualmente concentrados em nove colaboradores (do total
de 14 colaboradores da area), e a maioria dos indicadores sédo desenvolvidos por apenas

quatro colaboradores.

Tabela 2 — Quantidade de indicadores por colaborador
Fonte: Elaborado pelos autores

COD. CTRL QTD DE REPORTS %
CL-1 9 13%
CL-2 7 10%
CL-3 6 9%
CL-4 14 21%
CL-5 14 21%
CL-6 10 15%
CL-7 5 7%
CL-9 1 1%
CL-12 1 1%
TOTAL 67 100%

Dentro dos indicadores, se identificou ainda que 72% dos relatérios gerados sao
de consumo interno e de apoio a gestdo da area, sendo tambémenviados a Diretoria e ao
comité executivo, e apenas 16% sdo direcionados a outras areas da ABC, no quadro

abaixo estdo representados os destinos dos indicadores.
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Tabela 3 — Direcionamento dos indicadores por area
Fonte: Elaborado pelos autores

DESTINO QTD DE REPORTS | %
COMERCIAL 4 6%
CONTROLADORIA 7 10%
INTERNO 48 2%
PARCEIROS 8 12%

TOTAL 67 100%

Em carater complementar se montou também outra planilha de dados, de forma
a conter as informacOes relativas aos sistemas utilizados para a geracdo de cada

indicador.

Pode-se observar que o ERP SAP é o sistema mais acessado para se gerar 0S
cruzamentos de dados e indicadores, conforme o quadro abaixo é possivel dizer que
44% dos indicadores sdo extraidos do sistema SAP (ERP). No quadro abaixo, estdo
presentes a quantidade de sistemas utilizados, logo, algum indicador utiliza mais de um
sistema, estando presente em mais de uma linha (por isso temos o valor maior do que a

quantidade de relatorios trabalhados).

Tabela 4 — Quantidade de indicadores por cada sistema da empresa
Fonte: Elaborado pelos autores

SISTEMA RQE-II;ISF\I’D'II'ES %
EXCEL 18 23%
SAP 35 44%
SR | v | o
WEBSERVICE 9 11%
TOTAL 79 100%

Neste contexto, se identificou ainda que os colaboradores utilizam o Excel como
base para a geracdo das informacdes em 23% dos indicadores, o que possivelmente
aumenta o risco da manipulacdo indevida das informacdes e propensGes a erros
humanos, assim como o atraso devido ao tempo necessario para a montagem das

informacoes.

Outro ponto importante da pesquisa € com relagdo a periodicidade dos
indicadores, por se tratarem principalmente de relatérios de suporte ao fechamento,

quase a totalidade dos indicadores séo de cunho mensal, ou seja, trabalham com uma
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visdo més a més das informacbes, mesmo que para isso tenhamos a montagem de

planilhas auxiliares ou coleta de dados diarios ou outro tipo menor de contagem.

Tabela 5 — Periodicidade dos indicadores da area de Faturamento
Fonte: Elaborado pelos autores

PERIODICIDADE RQE-LgR?'II'ES %
Diario 1 1%
Mensal 59 88%
Semanal 7 10%

TOTAL 67 100%

Com o mapeamento inicial dos indicadores foi possivel iniciar o enquadramento
e as propostas da aplicacdo do BSC propriamente dito, desta forma cada indicador
passou por um tratamento de informacGes, onde se identificou o objetivo principal do

relatdrio, assim como o procedimento necessario para a sua extragdo/geracao.

ApOs esta etapa, se iniciou 0 processo de critica de cada indicador, onde se
definiu uma equipe que analisaria individualmente e proporia as melhorias necessarias
de acordo com as informacdes obtidas. Como resultado deste trabalho, serd criado um
plano de acdo para revisar todos os indicadores, de forma a unificar os indicadores
semelhantes e automatizar o maximo possivel as extracdes a fim de otimizar o trabalho

dispendido.

Primeiramente serdo abordados os relatérios definidos como prioritarios, que
dentro da escala identificada, serdo considerados os 11 indicadores com nivel de
prioridade “1”. Partindo para os demais conforme o andamento do trabalho, o
cronograma serd proposto pelo gestor da area para o desenvolvimento do trabalho
priorizando de acordo com demandas naturais dos colaboradores.

Tabela 6 — Nivel de prioridade dos indicadores da area de Faturamento
Fonte: Elaborado pelos autores

PRIORIDADE R(I?E-II;%F\I’D'II'ES %
1 11 16%
2 18 271%
3 15 22%
4 23 34%
TOTAL 67 100%
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Desta forma, foi proposta uma padronizacdo de todos os indicadores, na
pesquisa efetuada com os gestores, e identificou-se uma necessidade de melhor
identificacdo das informac@es, uma vez que ndo existia um padrdo, fazendo como que o
receptor necessitasse trabalhar a informacdo para poder utilizar dentro de suas

atividades.

Para isso, foi solicitada a equipe do BSC do Faturamento, que montasse uma
proposta de padronizacao dos indicadores, de forma a trabalhar com as fontes, cores e
principalmente o layout dos arquivos. Também se optou por realizar uma padronizagdo
da nomenclatura dos arquivos, solicitando auxilio a &rea de arquivo para trabalhar o

conceito do arquivo digital para os indicadores.

Assim se prop0s a criagdo de uma logo que foi debatida entre o grupo para se
chegar a um consenso, sendo que a mesma serd utilizada em todos os indicadores deste
momento em diante. Também se solicitou a area de marketing da empresa que
construisse um Manual de identidade visual para os indicadores apds o término do
modelo de padronizacdo, desta forma ficaria formalizado os parametros e layouts

adequados.

Com posse de todas estas informacgdes, a equipe iniciou o enquadramento de
todos os indicadores dentro do modelo do BSC, atrelando a cada uma das perspectivas
definidas pela metodologia, utilizando também os resultados das entrevistas e da

observacao para agregar ao indicador a sua caracterizacao.

Como era de se esperar, devido ao fato da area estudada estar dentro a Diretoria
Financeira, 78% dos indicadores estdo relacionados dentro da perspectiva financeira,
além do que ndo se possui nenhum indicador relacionado a perspectiva do Aprendizado

e Crescimento.

Tabela 7 — Abertura dos indicadores da area de Faturamento entre as perspectivas do BSC
Fonte: Elaborado pelos autores

BSC QTD DE REPORTS %
CLIENTE 8 12%
FINANCEIRA 52 78%
PROCESSOS .

INTERNOS ! 10%

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

TOTAL 67 100%

0 0%
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Estas informacGes corroboram o exposto dentro do referencial tedrico, onde
Herrero (2005) comenta que a perspectiva financeira é a mais consolidada e utilizada
pelas empresas, desta forma na area de faturamento da ABC, o exposto ndo é diferente,
pois se percebe um desequilibrio entre os indicadores, priorizando o lado financeiro nas

demonstragoes.

Com este enquadramento inicial, deu-se inicio a determinacdo dos pilares do
BSC dentro da area, desta forma foram definidas as premissas basicas para a disposicao
dos indicadores dentro das 4 perspectivas, 0s resultados podem ser visualizados dentro
do ANEXO 2 - “Planilha_Aplicacdo BSC.xls”

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi atingido, pois foi possivel mapear os itens
estratégicos da area de Faturamento da empresa ABC, combinado com a identificacdo
dos indicadores e adequacdo dos mesmos aos preceitos basicos do BSC, utilizando os
conceitos apresentados pela ferramenta e assim criar uma perspectiva de engajamento
da equipe que foi envolvida com o projeto, implantando condi¢Ges para que o trabalho
iniciado possa ser perpetuado dentro da organizagdo atraves do planejamento da

utilizacdo completa da ferramenta proposta.

A proposta resultante mostra um panorama geral de todos os indicadores da area
de Faturamento, proporcionando ao gestor trabalhar de forma paralela a disposicéo das
informacdes e aos itens da estratégia que foram elencados dentro do trabalho.Com a
adequacdo dos itens dentro das perspectivas foi possivel verificar o desequilibro entre os
indicadores, de forma a evidenciar a necessidade de buscar uma melhor visualizacéo e
acompanhamento da area, traduzida em um plano dentro da continuidade prevista para o

trabalho que foi iniciado.

A principal contribuicdo académica desta pesquisa € a apresentacdo de um
modelo de BSC para uma area especifica de uma empresa de Tl.Com a busca por
informacdes através dos autores pesquisados, se percebeu que a utilizagdo dos conceitos
trabalhados por este estudo ainda sdo incipientes dentro da maioria das organizagoes.
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Esta pesquisa aindapode servir de modelo para outros estudos que tratem dos

itens pesquisados, como a estratégia e 0 BSC, assim como o processo de construgdo do

mesmo, aqui apresentado através do método qualitativo e de técnicas hibridas de coleta

de dados.

Dentro do processo de construcdo do trabalho, se perceberam algumas

limitacGes que valem ser mencionadas como:

O fato de a organizacdo pesquisada possuir diretrizes de seguranca da
informacdo e controle da informacéo disponibilizada impossibilitou que se se
utiliza 0 nome da mesma dentro do trabalho;

Devido a0 mesmo item acima, a identidade dos entrevistados foram
preservados, assim como as citacbes dos mesmos e principais itens
abordados;

Encontrou-se dificuldade na busca de autores que utilizaram o tema principal
(BSC) dentro das especificidades do mercado de TI, o que fez com se
incorporasse dentro do estudo autores provenientes de literatura auxiliar que
trabalhassem com este mercado (ndo necessariamente utilizando o BSC ou
estratégia em sua esséncia), também se optou por se priorizar livros de
autores renomados na area de atuacdo do que artigos cientificos publicados
dada tal particularidade do tema e do mercado estudado;

A complexidade do tema proposto, aliado ao nivel do conhecimento dos
entrevistados fez com que fosse necessario um tempo maior de questionario
de forma a mostrar alguns conceitos para direcionar a resposta dentro de
cada questao.

O modelo resultante desta pesquisa foi pensado de acordo com a estrutura
atual da empresa, dado que 0 mesmo nao foi validado em outros casos (nao
era este 0 objetivo do estudo), pode torna-lo genérico e talvez ndo se aplique

a outras organizagoes.

Por fim, como indicacdo de continuidade deste estudo dentro da organizacéo,

sugere-se a implantagdo do BSC conforme a proposta e a observagdo participante

elencando fatores criticos e alteragdes que possivelmente poderdo ocorrer no decorrer

do uso do painel de indicadores assim como a estruturacdo dos itens abaixo:
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e Desenvolver o plano de acdo para a revisao de todos os indicadores da area
de Faturamento;

e Estruturar indicadores para as perspectivas que ficaram desequilibradas
dentro do enquadramento;

e Criacdo de procedimentos e manuais de atividades;

e Definicdo do manual padronizacdo dos indicadores, adequando todos o0s
mapeados;

e Extensdo do plano e dos conceitos da Ferramenta para as demais areas da
organizacéo;

e Pesquisa de satisfacdo para clientes internos e colaboradores da area de

Faturamento.
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ANEXO 1 -PLANILHA_MATRIZ INDICADORES

cop.

IND INDICADOR SITUACAO COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
Conciliagdo das
plomasiesde ety
1 por linha de AUDITADO CL-7 INTERNO Mensal 3 SERVICOS . FINANCEIRA
servicos faturados batem
Faturamento
com o valor da conta
receita.
Receita de Servico Objetivo é fornecer um
2 Analitico ¢ AUDITADO CL-6 INTERNO Mensal 3 SERVICOS analitico com cada material | FINANCEIRA
por empresa.
Controle de . L. L.
faturamento e E necessario este relatério
3 |fechamento mensal | AUDITADO CL-7  |INTERNO Mensal 3 FATURAMENTO | para apurar o valor didrio | ¢\ s ncriga
AUTOMATICO vendido em recarga e
(Recarga e bilhetagem
Bilhetagem) gem.
Faturamento de Saber o valor faturado
4 Data Center e Data AUDITADO CL-7 INTERNO Mensal 3 CORPORATIVOS FINANCEIRA
referente ao Data Center
CAF.
5 |Relatério de CHIP | AUDITADO CL-7 |COMERCIAL | Mensal 3 OPERACIONAL | Controle de faturamento | o\
do produto CHIP
g | RefatorioSemanal |, \,nrang CL-9 | INTERNO Semanal 4 OPERACIONAL | Controle da SLA de 3 dias. | OPERACIONAL
de Ocorréncias
Conciliagdo entre
7 Lista de Notas AUDITADO CL-2 INTERNO Mensal 1 SERVICOS informacdo na Prefeitura e | OPERACIONAL
constantes no SAP.
8 | oV Faturados AUDITADO CL-2  |INTERNO Mensal 1 SERVICOS saber se todas as ordens de | £\ \\cERA
venda foram faturadas.
g |RelatoriodeOV's |\ ;5 17ap0 CL-2  |INTERNO Mensal 1 SERVICOS Saber se todas OV's foram | o\ \\ ceira
criadas geradas.
Para dar subsidio aos
10 |Balancetedeinicio |, rapg CL-2 | INTERNO Mensal 3 OPERACIONAL | COaboradores de conferir | o\ oo

do més

se as informacdes geradas
estdo corretas.
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cop.

IND INDICADOR SITUACAO | COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE | TIPOLOGIA OBJETIVO BSC
Extrato de Consolidar os valores que
11 faturamento - AUDITADO CL-2 PARCEIROS Mensal 2 SERVICOS realmente devem ser FINANCEIRA
Aluguel cobrados.
12 |Aluguel Adquiréncia |AUDITADO | CL-2  |INTERNO Mensal 2 SERVICOS Controlar os recebiveis do | ¢y sy e pa
aluguel e a inadimpléncia.
13 |RelatoriodelSs- )\ h b0 CL-4 |INTERNO Mensal 2 CONCILIACAO | Conciliagdo do valor de ISS. | FINANCEIRA
Controlada 1
14 |RelatoriodelSS=yynrapo | cl-4 | INTERNO Mensal 2 CONCILIAGRO | Conciliagio do valor de ISS. | FINANCEIRA
Controlada 2
15 |RelatoriodelSs- 5 ran0 CL-4 |INTERNO Mensal 2 CONCILIACAO | Conciliagdo do valor de ISS. | FINANCEIRA
Controlada 3
Relatério de ISS - N
16 clatorio de AUDITADO CL-4 | INTERNO Mensal 2 CONCILIACRO | Conciliagiio do valor de ISS. | FINANCEIRA
Controlada 4
Relatério de ISS - N
17 elatorio de AUDITADO CL-4 |INTERNO Mensal 2 CONCILIACRO | Conciliaggo do valor de ISS. | FINANCEIRA
Controlada 5
Obter todos os valores que
tiveram baixa de
Baixas de faturamento indevido e
1g  |Faturamento AUDITADO CL-4 |INTERNO Mensal 4 CONTROLADAs | Justificar a todos. Os OPERACIONAL
Indevido - valores de relatério do SAP
Controlada 1 sempre devem fechar com
os valores da planilha
preenchida manualmente.
Obter todos os valores que
tiveram baixa de
Baixas de faturamento indevido e
19 |Faturamento AUDITADO cL-q | CONTROLADOR |\ cal 4 CONTROLADAs | Justificar a todos. Os OPERACIONAL
Indevido - IA valores de relatério do SAP

Controlada 2

sempre devem fechar com
os valores da planilha
preenchida manualmente.
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(I:Ifl)ll)) INDICADOR SITUACAO COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
Obter todos os valores que
tiveram baixa de
Baixas de faturamento indevido e
20 | Faturamento AUDITADO cL-4 | CONTROLADOR |\, cal 4 CONTROLADAs | Justificar atodos. Os OPERACIONAL
Indevido - 1A valores de relatério do SAP
Controlada 3 sempre devem fechar com
os valores da planilha
preenchida manualmente.
. Dar informagdes das
Cockpit das .
21 AUDITADO CL-4 INTERNO Mensal 3 CONTROLADAS | controladas no cockpit FINANCEIRA
controladas
mensal do faturamento.
. Oferecer uma analise do
Analitico Net -
22 . AUDITADO CL-4 INTERNO Semanal 4 SERVICOS qgue faturamos e FINANCEIRA
Parceiro 1
recebemos do aluguel
Fornecer a contabilidade os
o3 | Faturamento da AUDITADO cL-a |CONTROLADOR |\ sal 4 CONTROLADAs | 92d0s de faturamentoe b\ g pa
controlada 1 IA subsidio para o calculo do
INSS.
T
24 Faturamento por AUDITADO CL-1 INTERNO Mensal 3 CONCILIACAO L FINANCEIRA
Conta Receita para cada conta contabil e
valor de ISS de beneficio.
Apresentar o valor de
o5 | Subsidioporconta |, ,nrang CL-1  |INTERNO Mensal 2 SERVICOS subsidio para que CLIENTE
receita possamos cobrar das
operadoras.
I Para saber tudo aquilo que
Conciliagdo de = . .
26 . AUDITADO CL-1 INTERNO Mensal 1 CONCILIAGCAO foi vendido dentro daquele | FINANCEIRA
Bilhetagem . ,
determinado periodo
Saber quantos
g7 | Checklist-Renuncia | )\ ;5\ r0po CL-1 | INTERNO Mensal 4 CONTROLADAg | ECsforamretidos e que FINANCEIRA

de Receita

valor que isto gera sob o
aluguel.
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flfl)ll)) INDICADOR SITUACAO COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
28 |Basesparceiros | NCOMPLET i3 | INTERNO Mensal 4 SERVICOS Cruzamentos de dados | ¢ ey
0 solicitados.
Relatério de ISS - A
29 AUDITADO CL-6 INTERNO Mensal 2 CONCILIACAO Conciliagdo do ISS FINANCEIRA
Controlada 6
3o | Faturamento AUDITADO CL-6 |INTERNO Mensal 3 CORPORATIVOS | APresentar osvalores totais | o\ \\ g pa
Operadoras por atribuicdo e operadora
37 | Faturamentopor | \hirapo CL-6 | INTERNO Mensal 3 CORPORATIVOS | EXIPIT faturamento por FINANCEIRA
Servigo servigo das operadoras
Estabelecer diferenca entre
32 | Consolidado AUDITADO CL-5 |INTERNO Mensal 1 CORPORATIVOs | V2/0res apuradose FINANCEIRA
Corporativos realmente aceitos pelo
banco
Conciliar o que foi vendido
no més de referéncia com
Vendido e N3do FATURAMENTO | os langamentos na
33 faturado AUDITADO C INTERNO Mensal 4 AUTOMATICO contabilidade, apurando o FINANCEIRA
que ndo foi faturado dentro
do periodo.
Demonstrar o desencaixe
de faturamento do final do
més. A nota fiscal é lancada
Conciliagio de INCOMPLET FATURAMENTQ | SO data do ultimo dia do
34 Recarga - 1° Dia 0 CL-3 INTERNO Mensal 4 AUTOMATICO més delreferenua, porém o | FINANCEIRA
boleto é langado com a
data do 1° dia do més
seguinte para os produtos
de Recarga.
Fornecer os valores dos
35 | Provisdo INSS AUDITADO CL-3  |INTERNO Mensal 2 CONCILACAQ | Clientes externos e das FINANCEIRA

devolugdes para o célculo
do INSS.
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cop.

IND INDICADOR SITUACAO COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
Comparativo das
36 | FaturadoxRecebido |\ ;5rnp0 CL-3 |INTERNO Mensal 3 SERVICOS quantidades e dos valores | .\ \\ cpa
Aluguel emitidos x recebidos no
més de referéncia.
37 | Historicode AUDITADO CL-5 |INTERNO Mensal 4 CORPORATIVOs | COntrole e status das FINANCEIRA
Faturamento apuracgdes e faturamentos.
38 Ezlrftt:r”o de Call AUDITADO CL-5 |PARCEIROS Mensal 4 CORPORATIVOS | Fornecimento de dados | FINANCEIRA
Cessdo e .
39 N AUDITADO CL-5 INTERNO Mensal 4 CORPORATIVOS | Fornecimento de dados FINANCEIRA
Manuten¢ao ADQ
Resumo Nova Tabe Projecdo da receita caso
40 - iy AUDITADO CL-5 INTERNO Mensal 1 CORPORATIVOS | fossem praticados estes FINANCEIRA
la_Pregos_ADQ
valores
g |lustificativade AUDITADO CL-5 |INTERNO Mensal 1 CORPORATIVOs | Demonstrarosvaloresde |\ e\ 7
Glosas glosas
4y | RelatorioParceiro 5 00n6 | cios | INTERNO Didrio 1 CORPORATIVOs | Calculo dovalor da FINANCEIRA
Apuracdo Diferenca retencao
Relatério Demonstrar a
43 Inadimpléncia Net AUDITADO CL-6 COMERCIAL Semanal 2 SERVICOS Inadimpléncia semanal do | CLIENTE
na Agenda Payware.
Relatério Demonstrar os valores de
44 Inadimpléncia AUDITADO CL-6 COMERCIAL Semanal 2 SERVICOS inadimpléncia debitados CLIENTE
Débito em Conta das contas dos clientes.
g5 |ResultadoMensalda |\ rp CL-6 | INTERNO Semanal 4 SERVICOS Status atualizado da CLIENTE
Acdo de Cobrancga inadimpléncia.
Demonstrar os ecs que
46 | Ec's com subsidio | AUDITADO cL-g | CONTROLADOR |\, sal 4 SERVICOS possuem subsidio de CLIENTE
IA aluguel e controlar se os
mesmos tiveram a isengao
FATURADO X Conciliar os pagamentos de
RECEBIDO - FATURAMENTO | NFS que possuam retengao
47 RETENCOES SOBRE AUDITADO CHE INTERNO Mensal 3 AUTOMATICO para a apropriacdo dos FINANCEIRA
FATURAMENTO impostos retidos
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cop.

IND INDICADOR SITUAGAO | COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
Apurar os valores de
48 APURACAO SP X TO | AUDITADO CL-4 INTERNO Mensal 2 CONTROLADAS faturamento referente aos | FINANCEIRA
Sservigos
TRANSACOES Apurar a volumetria das
49 CONSOLIDADO AUDITADO CL-6 INTERNO Semanal 2 CORPORATIVOS transacdes FINANCEIRA
APURACAO DE INCOMPLET Apurar a volumetria das
50 ~ CL-5 INTERNO M | 4 CORPORATIVOS FINANCEIRA
TRANSACOES 0] ensa transagoes parceiro 1
Indicador sobre o produto
51 ALUGUEL AUDITADO CL-1 EAONTROLADOR Mensal 3 SERVICOS aluguel (valores de FINANCEIRA
faturamento e descontos)
52 | FATURAMENTO AUDITADO CL-5 |PARCEIROS Mensal 3 CORPORATIVOs | ndicador sobre servicos | o\ cripa
relacionados a ADQ
RELATORIO DE PRE- Indicador sobre as
53 COMPRA DE AUDITADO CL-1 INTERNO Mensal 4 FATURAMENTO quantidades e valores de FINANCEIRA
AUTOMATICO .
RECARGA pré-compra
Indicador sobre o produto
ACOMPANHAMENT
54 AUDITADO CL-2 INTERNO Mensal 1 SERVICOS aluguel (valores de FINANCEIRA
O DE ALUGUEL
faturamento e descontos)
55 | RELATORIOCAGA- |\ ipiTaDo CL-7 | INTERNO Semanal 2 OPERACIONAL | dicador sobre asacdes de | ¢\ \cgira
POS caga POS
RELATORIO DE Indicador dos materiais de
56 MATERIAIS DO AUDITADO CL-1 INTERNO Mensal 4 OPERACIONAL faturamento e impostos OPERACIONAL
FATURAMENTO incidentes
57 | HABILITACOES INCOMPLET | _1 | INTERNO Mensal 2 CORPORATIVOs |APuraravolumetriadas | o\ ey
0 habilitagGes
Apurar os valores de
faturamento referente
SALDOS INCOMPLET CONTROLADOR FATURAMENTO )
58 BILHETAGEM 0 CL-1 A Mensal 1 AUTOMATICO bllhejcag_em e os saldos FINANCEIRA
contabeis das contas
envolvidas
Indicador para demonstrar
59 CONTROLADAS AUDITADO CL-4 INTERNO Mensal 3 CONTROLADAS | o faturamento das FINANCEIRA

controladas
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cop.

IND INDICADOR SITUACAO COD. CTRL | DESTINATARIO | PERIODICIDADE | PRIORIDADE TIPOLOGIA OBIJETIVO BSC
FATURAMENTO DE Indicador para demonstrar
60 PROJETOS DA AUDITADO CL-5 INTERNO Mensal 1 CORPORATIVOS | o faturamento dos projetos | OPERACIONAL
ADQUIRENCIA ADQ
61 II:ZII\RACL:E'I\IRFCI)R'?CAO AUDITADO CL-5 PARCEIROS Mensal 4 CONTROLADAS Rebate parceiro 1 FINANCEIRA
RELATORIO DE Volumetria e valores do
62 FATURAMENTO AUDITADO CL-4 PARCEIROS Mensal 4 CONTROLADAS faturamento FINANCEIRA
FATURAMENTO Volumetria e valores do
63 CONTROLADA 1 AUDITADO CL-12 PARCEIROS Mensal 4 CONTROLADAS faturamento FINANCEIRA
64 EZIF\{/ICLIJETF:E(I;;CAO AUDITADO CL-5 PARCEIROS Mensal 4 CORPORATIVOS | Rebate parceiro 2 FINANCEIRA
65 EZIF\{/ICLIJETF:E(I;;CAO AUDITADO CL-5 PARCEIROS Mensal 4 CORPORATIVOS | Rebate parceiro 3 FINANCEIRA
Volumetria e valores do
FATURAMENTO CONTROLADOR
66 CORPORATIVOS AUDITADO CL-6 A Mensal 2 CORPORATIVOS faturame'nto dos FINANCEIRA
corporativos
EXTRATO DE Indicador sobre o produto
67 |ALUGUELPOR AUDITADO CL-3 |COMERCIAL | Mensal 2 SERVICOS aluguel (valores de FINANCEIRA

EQUIPAMENTO E
MEIO PAGADOR

faturamento e descontos)
por tipo de tecnologia
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ANEXO 2 - PLANILHA_APLICACAO BSC

PERSPECTIVAS OBIJETIVOS PLANO DE AGAO
Indlcadores' que possua'm carat'er Reestruturar os indicadores dentro do plano
demonstrativo das receitas, assim . . . A o
. definido anteriormente, auditando as informacgdes
FINANCEIRA como o0s que determinam as|., . .
volumetrias dos servicos prestados Ja_existentes, padronizando 'e n'l'e'n'surando ©
. acompanhamento dos dados disponibilizado.
demonstrados de forma numérica;
Dar inicio a um processo de mapeamento de
atividades e formalizacdo dos procedimentos
existentes, de forma a gerar insumos para
Todos os indicadores que possuam | desenvolver novos indicadores operacionais. Para
em seu escopo a identificagdo e |isso, sera conduzido uma auditoria de processos,
mensuracdo dos processos e |onde serdo criados pelos colaboradores
PROCESSOS procedimentos internos e | responsaveis em conjunto com a equipe do BSC os

INTERNOS operacionais da area, de forma a|manuais de cada atividade, de forma a conduzir o
medir os niveis de servico e métricas | trabalho para termos a padroniza¢cdo também das
de padronizagdo e atendimento as | atividades.
demandas Serdo  criados também  indicadores de

desempenho de erros operacionais e sistémicos,
de forma a se medir as consequéncias e o tempo
despendido no retorno das atividades.
Para a perspectiva de clientes, por se tratar de
uma area interna, foi necessdrio identificar os
tipos de clientes que seriam tratados, neste caso
se dividiu em dois grupos:
Indicadores que trabalhem com as | - Internos: foram definidos com internos, todos os
expectativas dos clientes, ndo |receptores das informagdes disponibilizadas para
necessariamente traduzidos dentro | outras areas da ABC;

CLIENTES de pesquisas diretas, porém que |- Externos: neste grupo estao os indicadores que
podem ser relacionados com a |s3o disponibilizados a Parceiros/clientes e contém
percepcdo do cliente dos processos | as informacdes relevantes aos servicos prestados
e produtos; a estes parceiros/clientes Neste grupo também

estdo considerados dados a respeito das
interacOes de todos os clientes para com a area,
como por exemplo, contestacdes, reclamacgdes ou
relatérios de atendimento a demandas naturais.
Para a Perspectiva de aprendizagem, se
identificou que ndo havia nenhum indicador que
tratava desta condi¢do, assim, se propds que a
area buscasse formalizar suas capacitacdes, que
ocorriam com certa frequéncia, porém ndo eram
Indicadores relacionados ao | mensuradas ou controladas. Para fins de consulta,
desenvolvimento da equipe, com | foi criado um banco de dados com as horas extras
APRENDIZAGEM | base na capacitagdo dos | dos colaboradores, para que se possa cruzar as

colaboradores e
escopo de trabalho.

ampliacdo do

atividades com os dados de produtividade e assim
identificarmos possiveis desvio nos padrdes
estabelecidos nas etapas anteriores do trabalho.
Este item serd melhor estruturado dentro do
plano de agdo que é continuidade deste trabalho,
uma vez que as fundamentag¢des estdo sendo
preparadas no mesmo.




