BALANCED SCORECARD E LIDERANCA COACHING: ATINGINDO AS
METAS DA REGIONAL DE EMPRESA PRESTADORA DE SERVICOS - ESTUDO
DE CASO

1 INTRODUCAO

A busca de uma maior competitividade caracteriza-se como uma alternativa para que
as empresas se diferenciem em seus mercados, sendo a ado¢do da otimizagao de seus recursos
um caminho para gerar um resultado que traga a perenidade.

Nas organizagOes, diversos recursos necessitam de uma gestdo eficaz, como o0s
tecnologicos, financeiros e fisicos, além do potencial humano, visando resultados que as
diferencie em seu mercado. Percebe-se, ainda, que uma gestdo ineficaz pode levar as
organizacOes a ndo subsistirem frente aos concorrentes, gerando uma perda social e econémica
para o pais.

A simples pratica da Gestdo impede que empresas consigam obter suas metas
estipuladas. Percebe-se empresas que incessantemente tentam sobreviver em seu mercado,
muitas vezes aportando constantemente recursos financeiros significativos sem o atingimento
das metas, esquecendo-se que existem praticas de ferramentas de Gestdo a serem
implementadas internamente, tanto nos recursos tecnoldgicos, especificamente 0s processos,
quanto nos recursos humanos, especificamente a gestdo da equipe, possiveis de levar a empresa
a consecucao das metas.

A transicdo do seéculo XX para XXI, acompanhada de intensas e rapidas
transformacgbes sociais, econdmicas e culturais, constituiu um novo cenario no ambiente
organizacional, que se tornou um desafio para as liderancas (GODOY; CICHOCKI;
STEFANO, p. 68, 2015).

Um desafio da Gestdo Empresarial € desenvolver nos lideres os estilos que
proporcionem aos funcionarios a obtencéo de melhores resultados, podendo, assim, resultar em
uma fonte de vantagem competitiva em seu mercado.

Tem-se a expectativa de que as pessoas ao executarem suas atividades para a empresa
trabalhem tendo como foco principal o cumprimento de suas fungdes, gerando o resultado que
contribuira para o desempenho almejado. Porém, devido a competitividade do mercado, faz-se
necessario inovar, romper com o comportamento tradicional, descobrir alternativas para
harmonizar o grupo funcional com suas diferentes ideias, o que pode ser alcan¢ado por meio de
um estilo de lideranga que minimize conflitos e mantenha os liderados motivados, para que
estes se dediqguem ao maximo a organizacdo e cumpram suas atribui¢cdes. Do ponto de vista
organizacional, constata-se a presenca de valores, normas, padrdes, objetivos e metas que atuam
como reguladores e mediadores do comportamento individual e/ou coletivo.

A0 mesmo tempo, registra-se que ha um processo de lideranga que provém das praticas
internas de cada empresa. Portanto, destaca-se o importante papel da lideranca, sobretudo dos
estilos de lideranca, sendo importante que estes estejam associados a habilidade de motivar e
mobilizar as equipes, visando o alcance de resultados e concretizagdo das expectativas
corporativas, tanto coletivas quanto individuais. Espera-se que um lider inspire confianga, seja
inteligente, perceptivo e decisivo para ter condi¢bes de liderar com sucesso (GODOQOY;
CICHOCKI; STEFANO, 2015, p. 73).

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Pelo exposto, o lider, por estar relacionado diretamente a sua equipe, tende a facilitar
ou dificultar a conducdo dos individuos e da organizacdo ao desenvolvimento do conhecimento
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continuo e da transparéncia interpessoal. Deve, portanto, objetivar uma relacdo produtiva e
facilitadora entre os envolvidos para, consequentemente, atingir os resultados esperados.

De acordo com Boligon (p. 13, 2009), no contexto atual de mercado, ha necessidade
que 0s processos gerenciais, busquem e apliqguem novas técnicas e ferramentas de gestdo
administrativa.

A implementacdo de um metodo de melhoria simples que se baseie em duas técnicas
de Gestdo utilizadas conjuntamente, as quais quando aplicadas isoladamente ja apresentam
resultados comprovados, constitui-se em um meio eficaz, sem a necessidade de investimentos
financeiros, sendo de implementacdo imediata por qualquer Gestor de equipe.

Assim sendo, identifica-se o seguinte problema de pesquisa: Como a empresa pode
melhorar seus resultados, aplicando técnicas conjuntas que trardo uma nova forma de atuacao
da equipe com foco e objetivo de atingir todas as metas definidas?

Este artigo tem como objetivo principal, apresentar um método que possibilite gerar
foco e objetivo de atuacdo, conjugando uma ferramenta de definicdo e acompanhamento de
indicadores, com um estilo de Lideranga que propicie a equipe atuar na busca dos objetivos
coletivos, sem abrir méos das contribuicGes individuais de cada funcionario que a integra.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Balanced Scorecard

Um dos principais processos na Gestdo para tomada de decisdes € o acompanhamento,
traduzindo-se na maioria dos casos na medicéo dos resultados obtidos.

Como existem para tal fim diversas metodologias e instrumentos que sdo utilizados nos
sistemas de gestdo das organizacles, faz-se necesséario que a Gestdo seja conduzida com a
tomada de deciséo baseada em fatos.

Estas afirmacGes aplicam-se a todas as operagdes inerentes ao normal funcionamento
de uma organizacéo, a todos os seus departamentos, desde 0s resultados até aos seus processos
internos (SERRA, 2012).

Um dos sistemas simples e eficazes para obtencdo da medicgdo sobre a realidade dos
fatos de uma empresa é o Balanced Scorecard, uma vez que sua amplitude engloba as quatro
perspectivas que traduzem a estratégia de desempenho: financeira; clientes; processos internos
e aprendizado e crescimento.

A vantagem deste sistema é proporcionar informacdes para a tomada de decisfes, com
uma quantidade reduzida de indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004).

Neste sentido, Boligon (2009), saliente que os tomadores de decisdo, com base nas
estratégias da organizacdo, consigam traduzir visdo e missao em objetivos que contemplem
todo processo para o atingimento das metas.

Segundo Serra (p.9, 2012), “com a metodologia Balanced Scorecard a organizagédo
define o seu foco nos objetivos estratégicos criticos definidos para as varias perspectivas, 0s
quais devem-se articular de acordo com o que a organizacdo pretende atingir nas metas
definidas.”

De acordo com as ideias de Rosa e Molina (p. 1793, 2006):

“A traducdo dos objetivos organizacionais implica no alinhamento das
metas departamentais e pessoais a estratégia organizacional. Alinhar o
desempenho operacional com o desempenho organizacional implica na
inducdo do desempenho profissional, no mesmo sentido e propdsitos da
estratégia da organizacdo, visando atingir metas e objetivos que
cumpram a misséo e realizem a visdo da organizacao.



Kaplan e Norton (p.312, 2004) sinalizam que “os gerentes de hoje reconhecem o
impacto dos indicadores sobre o desempenho. No entanto, raramente raciocinam sobre a
mensuracdo como parte essencial da estratégia”.

Neste sentido, “os executivos precisam do feedback para saber se a estratégia planejada
continua sendo vidvel e bem sucedida. Um Balanced Scorecard bem elaborado € a explicitacdo
das teorias estratégicas operacionais da empresa” (BARTZ; REGINATO; VANTI, p, 5, 2004).

De acordo Boligon (2009), quando se busca a melhoria continua dos processos
organizacionais, vinculando ao Balanced Scorecard, é possivel alinhar a estratégia, 0s processos
e as pessoas para o alcance de um objetivo comum.

Rosa e Molina (p. 1793, 2006), apos seus estudos, concluiram que:

“Os vetores de desempenho de um BSC estimulam o desempenho
profissional. 1sso se da porque o BSC funciona como fonte
organizacional que viabiliza oportunidades, proporciona percepcao
sobre 0 ambiente organizacional e constrdi o contexto em que surgem
as probabilidades para o desempenho. Ao funcionar como indutor do
desempenho profissional, o BSC alinha a performance individual aos
objetivos estratégicos da organizacdo”.

Como o resultado efetivo dependera da execucdo das atividades pela equipe, a Gestao
definindo indicadores reais e mensuraveis de acordo com a estratégia, gerard foco para equipe
direcionar suas a¢cdes na execucao dos processos internos, para consecucao das metas comuns.

De acordo com Oliveira, Rodrigues ¢ Eiriz (p.172, 2012), “percebe-se a necessidade de
construir processos e praticas que permitam a criacdo de um feedback orientado pelos fatores
criticos identificados”.

Nesse sentido, Serra (p.9, 2012), salienta que a gestdo da performance tem de funcionar
como fator de motivacao e inspiragdo para alinhar as pessoas com a misséo, valores, visdo e
prioridades estratégicas da organizacdo....”.

Segundo Oliveira, Rodrigues e Eiriz (p.174, 2012 apud JUNG; TAKEUCHI, 2010), “a
lideranga € crucial na implementacdo do Balanced Scorecard, devendo assumir um papel
orientador, nada autocratico, que chame a colaboracdo o0s restantes colaboradores, mas
compreendendo as suas culturas”.

Segundo Pinto (p.2, 2005), “o0 Balanced Scorecard ajuda a dar sentido (razdo de ser) ao
trabalho das pessoas nas organizagdes”.

O estudo realizado por Bartz, Reginato e Vanti (2004), conclui que dentre varios
indicadores, o de qualificacdo das pessoas é o mais significativo, resultando na satisfacdo
destas, uma vez que interliga a propria qualificagdo com a remuneracao.

A implementacdo do Balanced Scorecard, resulta em alteracdes ao nivel das categorias
“ambiente organizacional”, as pessoas mais animadas com uma nova atitude e disposi¢ao, e a
“lideranca”, com um modelo de gestdo mais flexivel, e uma nova forma de conduzir o negdcio
e de se relacionar com as pessoas (OLIVEIRA; RODRIGUES e EIRIZ, 2012).

Referente a atuar com foco, “o Balanced Scorecard pode servir como ponto focal dos
esforcos da organizacéo, definindo e comunicando as prioridades aos gerentes, aos empregados,
aos investidores e at¢ mesmo aos clientes” (KAPLAN & NORTON, p. 33, 2004).

Serra (p.38, 2012), defende que “a implementagdo da metodologia Balanced Scorecard
poderd produzir beneficios relevantes para a organizacdo no seu todo no sentido de
concentra¢do no foco do que realmente se pretende”.



3.2 Lideranca Coaching

A lideranca coaching, no atual ambiente organizacional, apresenta-se como um estilo
que procura compreender o0 momento atual do liderado dentro da organizacéo e aonde ele quer
chegar, ndo se limitando somente em uma analise voltada para area profissional, mas também
para as areas pessoais, relacionamentos e qualidade de vida. Pode, por isso, conduzir a melhores
resultados em relagdo aos demais estilos de lideranga predominantes.

A importancia do coaching para as organizacGes esta relacionada a transformacéo de
suas liderancas, com o objetivo de conduzir as pessoas a realizarem suas atividades em
contribuicdo ao aumento da competitividade, retencédo de talentos, desenvolvimento de pessoas
para sucessdo. Esse estilo de lideranca obedece também a necessidade de tornar o negdcio
sustentavel, por meio do equilibrio entre a lucratividade e a qualidade de vida das pessoas
(BLOCH; MENDES; VISCONTE, 2012, p. 01).

A lideranca Coaching proporciona que os envolvidos na relacdo direta e indireta possam
refletir e, assim, buscar suas préprias alternativas para que os resultados sejam obtidos de forma
alinhada e equilibrada. Nao deve haver obrigatoriedade, mas consciéncia da importancia que
cada um tem dentro dos processos organizacionais, e, para isso, evoluir em conhecimento €
fundamental.

O coaching é um processo que estimula a reflexdo nas pessoas e objetiva que tracem
seu plano de desenvolvimento de novas competéncias, habilidades e comportamentos
(BLOCH; MENDES; VISCONTE, 2012).

Apdls resultados positivos obtidos no esporte, o Coaching foi introduzido em
Universidades e, posteriormente, nas empresas, sendo entdo aplicavel aos negécios. Um dos
principais fatores que levam a eficiéncia de uma organizacéo € a melhoria de sua produtividade
e, nesta, sempre estardo envolvidas as pessoas. Organizagdes que melhoram continuamente sua
produtividade sdo mais eficientes e competitivas, e conseguem, assim, obter vantagem
competitiva em seu mercado.

Na criagdo de uma Cultura Coaching, o relatorio do Institute for Corporate Productivity,
em 2014 (apud MANN; SMITH), sinaliza que, se bem implementado, o coaching pode elevar
a produtividade e o desempenho de cada individuo na organizagdo. E h4 uma correlagédo
significativa entre ter uma forte cultura de coaching e melhor desempenho no mercado.

Lideranca coaching (Leader Coach) é um perfil inspirador, pois seus exemplos e
profissionalismo sdo motivacdes para que os colaboradores produzam mais e melhor
(MARQUES, 2013). Um trabalho com base nesse tipo de lider tem niveis confortaveis de
aceitacdo entre as pessoas, sendo necessario garantir que os gerentes desenvolvam as
habilidades necessarias do coaching para confiarem em sua comunicagdo e interagdo com as
pessoas. Tal confianca serd a aptiddo que conduzira a atitudes positivas (NEKORANEC;
FOURRIER, 2013, p. 29).

Assim, os individuos poderdo colaborar totalmente em seu trabalho quando forem
compreendidos, identificando os motivos e formas para o desenvolvimento, envolvendo-se e
comprometendo-se com as realidades diarias de seu trabalho, sendo necessarias conversas
francas e predisposi¢do para reconhecer que os individuos sdo diferentes (KANAANE, 2010).

De acordo com Mann e Smith (2015), independentemente do entusiasmo e apoio do
gestor, do treinador e dos colegas, cabe a cada funcionario acompanhar o que esta evoluindo e
tomar medidas para ter um melhor desempenho. Ao fazer isso, gera um ciclo virtuoso que
suporta a mudanga de comportamento. As recompensas por alcancar a meta e melhorar as
relacdes no trabalho serdo uma fonte continua para maiores realizages.

O Lider Coach é um inspirador e instigador de reflexdo e busca de solucGes proprias
por cada pessoa, motivando-as e tornando-as seguras de que podem realizar tudo que precisam,
desde que se autoconhecam e sejam desenvolvidas continuamente.



O estilo da lideranca coach apresenta uma grande oportunidade de alavancar o impacto
do poder das pessoas nas empresas. Em uma organizacdo todos necessitam ser ouvidos,
respeitados e tratados como pessoas que possam contribuir para o negécio. Dessa forma, esse
estilo de lideranca possibilita aos lideres potencializarem a energia de seus funcionarios, o que
habilita na resolucdo das questdes de forma mais imediata, ganhando em agilidade e eficiéncia,
compartilhando decisdes, sem deixar recair no lider a incumbéncia de resolver todos os
problemas (GLADIS; GLADIS, 2015, p. 36).

Um lider coaching tem seguranca para incentivar as pessoas a explorar opcoes,
desenvolvendo seus pontos fortes e conduzindo ao aproveitamento do potencial de outras
pessoas para obtencdo dos resultados desejados, ja que os seres humanos aprendem melhor
quando se relacionam uns com os outros (GRAY, 2014, p. 35).

Para os lideres coach, a abordagem para ajudar os funcionarios a resolver problemas
profundos e importantes estd focada nas perguntas: quem? O qué? Como? Além destas,
estimula também a criacdo de perguntas abertas, fazendo mais perguntas do que dando
respostas, 0 que resulta em pessoas melhores e mais engajadas. Os lideres eficazes
fundamentalmente fazem perguntas e tornam-se ouvintes melhores (GLADIS; GLADIS, 2015,
p. 33-35).

O Lider Coach tende a ter como seu foco principal o desenvolvimento e a inspiracédo de
seus liderados, exemplificando e sendo o apoio para ampara-los e orienta-los em dire¢do ao
autoconhecimento, a busca intima de seu melhor e as alternativas proprias. Assim, estimula-se
a fazer pelo outro o que gostaria que Ihe fosse feito, colocando-se sempre no papel do outro,
para que possa alterar sua referéncia e ser um facilitador para o crescimento conjunto.

Com a ajuda de lideres coaches, as pessoas aprendem a trabalharem buscando as
respostas, resolvendo os problemas por iniciativa prépria, e, com isso, os lideres ficam com
mais tempo para as atividades mais estratégicas. Percebe-se uma energia de concatenacdo de
todas as atividades das pessoas, em todas as areas e setores, na organizacdo como um todo,
quando este tipo de lideranca é implementado (GLADIS; GLADIS, 2015, p.36).

3.3 Método de Pesquisa

Utilizou-se como método de pesquisa o relato de caso, como investigacdo exploratoria
e escolheu-se como amostra uma empresa, objeto deste estudo, por conveniéncia, a partir da
experiéncia préatica do autor que trabalhou na empresa com esta método no periodo de abril a
dezembro de 2019, em unidade regional de uma grande empresa do Estado de Sao Paulo, a qual
atua no Segmento de Servicos de Consultoria e Capacitacdo, posicionada entre as maiores do
mundo. Sendo um dos responsaveis por gerar e monitorar os resultados obtidos pela equipe,
neste sentido tendo acesso a documentacdo do método baseado no Balanced Scorecard e na
Lideranca Coaching aplicado. Possibilitou-se assim, o acompanhamento na equipe composta
por 23 funcionrios diretos. Por questfes de sigilo e confidencialidade contratual, bem como
de preservacdo das estratégias da corporacdo, 0 nome da empresa, metas estratégicas e dos
processos serdo preservados, pois por serem especificos, possibilitaria a identificacdo da
mesma.

Para fundamentacdo tedrica, executou-se pesquisa bibliografica de materiais ja
publicados tais como: livros, revistas, publicacdes em periddicos, artigos cientificos,
monografias, internet, entre outros.

Também foram pesquisadas bases de dados (Google Académico; Portal de Periddicos
CAPES e EBSCO), as seguintes palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), Lideranca
Coaching e Trabalho em Equipe.



Estudos exploratorios sao aplicaveis para descrever completamente determinado
fendmeno, tanto descri¢cdes quantitativas e qualitativas, quanto a acumulacdo de informacdes
detalhadas como as obtidas por intermédio da observacao do participante (Marconi e Lakatos,

2003).

Implementou-se o seguinte método para que a equipe atingisse pela primeira vez
desde 2011 todas as metas da Regional:

- Andlise das metas estratégicas atribuidas para regional no ano de 2019,

conforme Tabela 1 abaixo:

TABELA 1 — Metas estratégicas definidas pela empresa para atingimento pela Regional.

METAS ESTRATEGICAS Unidade Medicdo Previsto Ano Regional

META ESTRATEGICA 1 Reais 767.587,00
META ESTRATEGICA 2 Unidade 8,10
META ESTRATEGICA 3 Unidade 240,00
META ESTRATEGICA 4 Unidade 240,00
META ESTRATEGICA 5 Unidade 43,00
META ESTRATEGICA 6 Unidade 10.600,00
META ESTRATEGICA 7 Unidade 3.401,00
META ESTRATEGICA 8 Unidade 15,00
META ESTRATEGICA 9 Unidade 10,00
META ESTRATEGICA 10 Unidade 9,00
META ESTRATEGICA 11 Unidade 297,96
META ESTRATEGICA 12 Unidade 10.524,00
META ESTRATEGICA 13 Unidade 1.383,00
META ESTRATEGICA 14 Unidade 165,00
META ESTRATEGICA 15 Unidade 266,00
META ESTRATEGICA 16 Unidade 1.701,00
META ESTRATEGICA 17 Unidade 113,00
META ESTRATEGICA 18 Unidade 5.668,00
META ESTRATEGICA 19 Unidade 16.958,00
META ESTRATEGICA 20 Unidade 1.502,00
META ESTRATEGICA 21 Unidade 2.240,00
META ESTRATEGICA 22 Unidade 480,00
META ESTRATEGICA 23 Unidade 2.054,00
META ESTRATEGICA 24 Unidade 557,00

Fonte: o autor.

- Divisdo da equipe, composta de 23 funcionarios, os quais foram direcionados para
atribuicoes especificas, formando-se 06 grupos, dos quais foi excluido unicamente o Gestor da
Regional, a saber:

e Grupo 1: composto por 07 funcionarios para prestacdo de servigos
especificos de Capacitacéo;

e Grupo 2: composto por 07 funcionérios para prestacdo de servigos de
Consultoria e Capacitagéo;

e Grupo 3: composto por 05 funcionarios para execucgdo de atividades de
prospeccao de clientes e parcerias;



- Definicdo de indicadores por grupo, para nortear as atividades individuais e da
equipe da Regional, vinculados as metas estratégicas (Figura 1), correlacionados com as 04
perspectivas do Balanced Scorecard. Desta forma obteve-se um Balanced Scorecard Individual
para cada funcionario de seu respectivo Grupo, conforme quadros de 1 a 6 abaixo:

Grupo 4: composto por 01 funcionario para prestacdo de servicos
especificos, relacionados as atividades inerentes ao relacionamento e

interface com parceiros;

Grupo 5: composto por 01 funcionario para executar todas as atividades

de suporte administrativo e financeiro da Regional;

Grupo 6: composto por 01 funcionario para execucao de atividades de
planejamento dos servi¢os, acompanhamento e anélise dos resultados

obtidos pelos grupos 05 anteriores.

Quadro 1 - Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 1.

BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO

GRUPO 1 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
META META EVIDENCIA T
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICA ~ )
BSC CORRELACIONADA REALIZACAO |Abr[Mai|Jun|Jul [Ago |Set|Out|Nov|Dez
R$/MES/ e A e NUMERO
FINANCEIRO CAPTAR RECEITA FUNGIONARIO 3700 | 1;13; 14; 15; 16 RECIEO
QUANTIDADE DE NTUU"Q;FZOSS
SERVICOS 2; 5; 6; 13; 14; 15;
CLIENTE FIDELIZAR O CLIENTE | o\ 2iiminos por | 4 16, 18 INSCRITOS
CLIENTE/MES E/OU DO
ATENDIMENTO
QUANTIDADE DE RELATORIO
RECLAMAGOES DE o 2 OUVIDORIA OU
CLIENTES/ANO/ EMAIL ENVIADO
QUALIDADE NO FUNCIONARIO PELO CLIENTE
ATENDIMENTO QUANTIDADE DE RELATORIO
ELOGIOS DE OUVIDORIA OU
CLIENTES/ 1 2 EMAIL ENVIADO
SEMESTRE/ PELO CLIENTE
FUNCIONARIO
RE%L,LZS’aEzT%O QUANTIDADE DE
CLIENTES NOVOS . NUMEROS DOS
'ND'\D/:? gGLE/NCT/EZTE'RA ATENDIDOS/MES/ | 108 6 18 ATENDIMENTOS
ATENDIMENTOS FUNCIONARIO
PROCESSO
INTERNO QUANTIDADE DE
CLIENTES
INDICAGAO DE Cg‘LSECTlI—gI)OCS)L'l\‘gO QUANTIDADE
CLIENTES PARA PLANO PROGRAMA 2 5;23; 24 COMPUTADA
DE NEGOCIO EMPREENDA NO SISTEMA
RAPIDO/ TURMA/
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO TURMA CLIENTES 1 " NUMERO
SEMINARIO 6 DIAS | INSCRITOS/TURMA/ RECIBO
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO TURMA CLIENTES 1 " NUMERO
SEMINARIO 5 DIAS | INSCRITOS/TURMA/ RECIBO
FUNCIONARIO
FECHAMENTO TURMA | QUANTIDADE DE .
CURSOS CLIENTES 2 15 NUMERO
INTERMEDIARIOS INSCRITOS/TURMA/ RECIBO
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO TURMA CLIENTES 5 1316 NUMERO
CURSOS BASICOS | INSCRITOS/TURMA/ ' RECIBO
FUNCIONARIO

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
(PLANO DE
COMPETENCIAS)

CAPACITACAO NO
ATENDIMENTO AO
CLIENTE OU CURSO
COM CONTEUDO
COMPLEMENTAR NA
AREA DE
ATENDIMENTO A
CLIENTE

CERTIFICAGAO EM
ATENDIMENTO AO
CLIENTE/ANO/
FUNCIONARIO

1,2, 5; 6, 13; 14, 15;
16; 18; 23; 24

CERTIFICADO
DE CONCLUSAO

Fonte: o autor.




Quadro 2 — Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 2.

BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO

GRUPO 2 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
META j MESES
PERSPECTIVAS | 0BJETIVOS | INDicaDoRes | META | estraTEGICA EVIDENCIA )
BSC CORRELACIONADA REALIZACAO |Abr[Mai|Jun|Jul |Ago|Set|Out|Nov|Dez
R$/MES/ g AE NUMERO
FINANCEIRO | CAPTARRECEITA | % 0cr o | 3700 1; 13; 14; 15; 16 RECIBO
QUANTIDADE DE NUMEROS
SERVIGCOS R TURMAS
CLIENTE F"ZE:‘E'EAT'EO CONSUMIDOS 4 25 6'1;3’1;4’ 15 | \nscRrrTos E/OU
POR ' DO
CLIENTE/MES ATENDIMENTO
ANTIDADE DE .
%lIJECLAMA(;@ES RELATORIO
DE o ) OUVIDORIA OU
cuenTEsIANC) e
QUALIDADE NO | FUNCIONARIO
ATENDIMENTO [QUANTIDADE DE RELATORIO
ELOGIOS DE
OUVIDORIA OU
CLIENTES/ 1 2 EMAIL ENVIADO
SEMESTRE/ PELO CLIENTE
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
REALIZACA CLIENTES )
ATENDII\aégT%O NOVOS 50 6; 18 NUMEROS DE
ATENDIDOS/ ' ATENDIMENTOS
INDIVIDUAL z
MES/
FUNCIONARIO
QUANTIDADES
DE .
QUANTIDADE DE NUMEROS DE
CONSULTORIAS CONS’\;JE;O/R'AS/ 60 6 CONSULTORIAS
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE E-MAIL
APROVAGAO CLIENTES 4 5 23 24 RECEBIDO DO
PLANO NEGOCIO |PROSPECTADOS P PLANO
IMES/ EQUIPE APROVADO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO CLIENTES .
ng(é&i(s)o GRUPO INSCRITOS/ 1 3; 4; 21; 22 lL:EMC'fBRg
PROJETOS GRUPO/
FUNCIONARIO
FECHAWENTO | QUANTIDADE DE ,
TURMA INSCRITOS/ 1 14 NUMERO
SEMINARIO 6 RECIBO
DIAS TURMA/
FUNCIONARIO
FECHAVENTO | QUANTIDADE D ,
TURMA INSCRITOS/ 1 14 NUMERO
SEMINARIO 5 RECIBO
DIAS TURMA/
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO CLIENTES .
TURMA CURSOS INSCRITOS/ 2 15 lUE'\f:IEBROO
INTERMEDIARIOS TURMA/
FUNCIONARIO
QUANTIDADES
QUANTIDADE DE DE NUMEROS DE
CONSULTORIAS IN| CONSULTORIAS/ 1 6 CONSULTORIAS
LOCO MES / IN LOCO
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO CLIENTES .
TURMA CURSOS INSCRITOS/ 2 13; 16 ’\géMC'IEBRg
BASICOS TURMA/
FUNCIONARIO
CAPACITAGAO NO
ATENDIMENTO AO| CERTIFICAGAO
APRENDIZADO E|  CLIENTE OU EM 123456 13
CRESCIMENTO CURSO COM ATENDIMENTO 1 14 15 16 18 21. |CERTIFICADO DE
(PLANO DE CONTEUDO AO CLIENTE/ 9223 04 CONCLUSAO
COMPETENCIAS) | COMPLEMENTAR ANO/ P
NA AREA DE FUNCIONARIO
CONSULTORIA

Fonte: o autor.



Quadro 3 — Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 3.

BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO

GRUPO 3 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
N MESE:
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES | META BSC ESTR’\AA?;GICA EVIDENCIA o5
CORRELACIONADA REALIZACAO [ Abr [Mai|Jun|Jul [Ago [Set|Out|Nov|Dez
R$/MES / o A e NUMERO
FINANCEIRO  |CAPTAR RECEITA| L\ /& oo 3700 1; 13; 14; 15; 16 RECIBO
QUANTIDADE DE NUMEROS
SERVICOS INSCRITOS
FIDELIZAR O 2; 5; 6; 13; 14; 15;
CLIENTE CONSUMIDOS 4 " 6 18 | TURMAS E/OU
POR ' NO
CLIENTE/MES ATENDIMENTO
CLIENTE QUANTIDADE DE
PARCERIAIS Cin 4o 1. oo |DOCUMENTO DE
P'ZFRECTQQES CONCRETIZADAS 9 15 16'231_7'251' 2 FORMALIZAGAO
IMES/ ' DA PARCERIA
FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
FECHAMENTO CLIENTES .
GRUPO INSCRITOS/ 4 21; 22 '\;UE'\:':'IEBR(?
PROJETOS GRUPO/
FUNCIONARIO
FECHAMENTO QU’Z’:TS\G@E DE
TURMA INSCRITOS/ 1 14 NUMERO
SEMINARIO 6 RECIBO
DIAS TURMA/
FUNCIONARIO
FECHAMENTO | QUANTIDADE DE
TURMA CLIENTES 1 14 NUMERO
SEMINARIO 5 |INSCRITOS/TURM RECIBO
DIAS A/ FUNCIONARIO
QUANTIDADE DE
PROCESSOS TE';(’\:AF/'\A(';"L'JEF;\‘STSS CLIENTES - 17 NUMERO
INTERNOS AVANCADOS | NSCRITOS/TURM RECIBO
c Al FUNCIONARIO
FECHAMENTO | QUANTIDADE DE )
CLIENTES NUMERO
TURMA CURSOS 1 15
INTERMEDIARIOS | NSCRITOS/TURM RECIBO
Al FUNCIONARIO
FECHAMENTO QU?:TE?GE? - NUMERO
CONSI%E%R'A N1 INSCRITOS/TURM 34 6 RECIBO
Al FUNCIONARIO
FECHAMENTO | QUANTIDADE DE )
TURMA CURSOS CLENTES 1 13; 16 NUMERO
BASICOS INSCRITOS/TURM ’ RECIBO
Al FUNCIONARIO
APRENDIZADO E| CAPACITAGAO | CERTIFICAGAO 1256 13 14 15
CRESCIMENTO | EM CONTEUDO EM 1 L6 17 18 21: 22: | CERTIFICADO
(PLANO DE | DE NEGOCIAGAO | VENDAS/ANO**** "o |PE CONCLUSAO
COMPETENCIAS)| OU VENDAS | * FUNCIONARIO '

Fonte: o autor.




Quadro 4 — Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 4.

BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO

GRUPO 4 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
MESES
PERSPECTIVAS OBJETIVOS iNDicADORES | META ESTQAAETTQHCA EVIDENCIA
BSC CORRELACIONADA REALIZACAO | Abr [Mai [Jun|Jul |Ago|Set|Out|Nov|Dez
QUANTIDADE DE RELATORIO
RECLAMAGOES OUVIDORIA OU
CLIENTE ?x#éhlg&[:zi?g DE CLIENTES OU 0 2 EMAIL ENVIADO
PARCEIROS/ANO/ PELO CLIENTE
FUNCIONARIO OU PARCEIRO
ATENDIMENTO | QUANTIDADE DE .
CANAL MOVEL |CLIENTES NOVOS| 150 20 X‘:E";'\ETSESNDT?E
PARCEIRO ATENDIDOS/MES
ATENDIMENTO QUANTIDADE DE .
CANALFIXO  |CLIENTES NOVOS| 800 19 :‘;’E'\f\‘i'TSSNDng
PARCEIRO ATENDIDOS/MES
CAPACITAGAO CLIENTES QUANTIDADE
NIVEL CAPACITADOS/ | 10600 12 COMPUTADA
FUNDAMENMTAL ANO NO SISTEMA
CAPACITAGAO ALUNOS QUANTIDADE
NIVEL CAPACITADOS/ 320 11 COMPUTADA
INTERMEDIARIO ANO NO SISTEMA
DIIAGNOSTICOS Qléﬁg\ﬁEASDE QUANTIDADE
PROCESSOS CP/X\;A(;‘EIFF':;O piAGNOSTICADOS | 320 ’ ﬁg'\g’SUTTEAS:
INTERNOS / MES
% TURMAS QUANTIDADE
APACITAGA!
PL ACNO DCE NEQG(S)CIO CAPACITADAS/ 8 23; 24 COMPUTADA
MES NO SISTEMA
QUANTIDADE DE
DESENVOLVIMENTO| ESTRUTURA QUANTIDADE
ESTRUTURA PARA 10 9 COMPUTADA
PARCEIRO ATENDIMENTO / NO SISTEMA
ANO
QUANTIDADE DE
DESENVOLVIMENTO| REDE PARA 9 10 ggﬁnl\;’l?igi
REDE PARCEIRO | ATENDIMENTO /
NO SISTEMA
ANO
CAPACITAGAO S:Qg‘;:ggi QUANTIDADE
PARCEIROS NIVEL | o oo 9 8 COMPUTADA
AVANGADO N NO SISTEMA
MES
APRENDIZADO E | CAPACITAGAO EM ~
CRESCIMENTO CONTEUDO DE El\aE\/RETII\JFI;i/;?:I\?O i 2;7;8;9 10; 11; | CERTIFICADO
(PLANO DE NEGOCIAGAO OU FUNCIONARIO 12; 19; 20; 23; 24 |DE CONCLUSAO
COMPETENCIAS) VENDAS

Fonte: o autor.
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Quadro 5 — Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 5.

BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO
GRUPO 5 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
META N MESES
PERSPECTIVAS | OBJETIVOS | INDICADORES | META ESTRATEGICA EVIDENCIA
BSC CORRELACIONADA REALIZAGCAO | Abr |Mai [Jun|Jul [Ago [Set|Out|Nov [Dez
MENSURAQAO R$/MES/ QUANTIDADE
FINANCEIRO RECEITA TRIMESTRE | 193325 | 1:13;14;15,16 | COMPUTADA
REALIZADA NO SISTEMA
QUANTIDADE DE RELATORIO
RECLAMACOES OUVIDORIA
QUALIDADE NO DE CLIENTES OU EMAIL
CLIENTE ATENDIMENTO |0U PARCEIROS/|  © 2 ENVIADO
ANO/ PELO CLIENTE
FUNCIONARIO OU PARCEIRO
QUALIDADE DO NOTA QUANTIDADE
CADASTRO 0,95 2 COMPUTADA
MENSAL PENALIDADES NO SISTEMA
B .. -
MENSURAR | LJ Lo /16, 11, 19: 13 14; | QUANTIDADE
PROCESSOS R[E)quLTSECE)S sisTEMANO | 00 | 15 16; 17 18; 19 Eg"g’é’:ég:
INTERNOS Q PRAZO 20; 21; 22; 23; 24
% DE CLIENTES
MAXIMIZAR INSCRITOS 3; 4; 6; 811; 12; 13; | QUANTIDADE
QUANTIDADE DE| CONTATADOS / | 70 14; 15; 16; 17; 18; | COMPUTADA
PARTICIPANTES |  INSCRITOS / 19; 21; 22; 23; 24 | NO SISTEMA
TURMA
CAPACITAGAO
APRENDIZADO E A ~ 1;2;3;4,5,6; 7;
OBl EM conTEUDO CERTIFICAGAO/ 2345678 | eonrcapo
CRESCIMENTO . 9; 10; 11; 12; 13; 14;
(PLANO DE | GESTAO COM ANO/ 1 15; 16; 17; 18; 19 DE
- FOCO EM FUNCIONARIO e CONCLUSAO
COMPETENCIAS)(,_ ~ = o 20; 21; 22; 23; 24
Fonte: o autor.
Quadro 6 — Balanced Scorecard (BSC) individual do funcionario — Grupo 6.
BALANCED SCORECARD (BSC) INIDIVDUAL DO FUNCIONARIO
GRUPO 6 CARGO: NOME FUNCIONARIO:
META - MESES
META : EVIDENCIA
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES ESTRATEGICA % .
BSC CORRELACIONADA REALIZAGCAO | Abr |Mai|Jun|Jul |Ago|Set|Out|Nov|Dez
MENSURACAO REMES/ QUANTIDADE
FINANCEIRO RECEITA TRIMESTRE | 193325 | 1,13;14:15/16 | COMPUTADA
REALIZADA NO SISTEMA
QUANTIDADE DE RELATORIO
RECLAMACOES OUVIDORIA
QUALIDADE NO |DE CLIENTES OU OU EMAIL
CLIENTE ATENDIMENTO | PARCEIROS/ 0 2 ENVIADO
ANO/ PELO CLIENTE
FUNCIONARIO OU PARCEIRO
QUALIDADE DO NOTA QUANTIDADE
CADASTRO 0,95 2 COMPUTADA
MENSAL PENALIDADES NO SISTEMA
0,
MENSURAR FE/(ZJXSZISA?\IO QUANTIDADE
RESULTADOS | " i = 0 100 COMPUTADA
DA EQUIPE PRAZO NO SISTEMA
% DE CLIENTES
MAXIMIZAR INSCRITOS QUANTIDADE
QUANTIDADE DE | CONTATADOS / | 70 COMPUTADA
P:E?E';iggs PARTICIPANTES |  INSCRITOS / NO SISTEMA
TURMA
% MINIMO
MELHORIA DA |PRODUTIVIDADE/ & 10: 11 13- 13: 14, | QUANTIDADE
PRODUTIVIDADE | FUNCIONARIOS | 60 15 16 17- 18- 19 | COMPUTADA
ATENDIMENTO/ T oo | NO SISTEMA
h 20; 21; 22; 23; 24
MES
MANUTENGAO
DAS METAS % MINIMO 100 %’:ﬂ'\&?ﬁgi
DENTRO PREVISTO / MES NO SISTEMA
PREVISTO/ MES
APRENDIZADO E| CAPACITAGAO .
CRESCIMENTO | EM GESTAO CERT/'AFA"CO’TCAO/ i CERT';'ECADO
(PLANO DE | COM FOCO EM . .
N FUNCIONARIO CONCLUSAO
COMPETENCIAS)| LIDERANGA 20; 21; 22; 23; 24

Fonte: o autor.
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- Reunido de sensibilizagdo com os 06 grupos, esclarecendo as responsabilidades
de cada um, e quais resultados se fazem necessarios obter, conforme os Balanced Scorecard de
cada grupo;

- Acompanhamento mensal dos resultados obtidos por cada integrante de cada
grupo, comparando previsto “versus” realizado;

- Reunides individuais de feedback Gestor — integrante de cada grupo, para o
devido reconhecimento, definicdo de plano agéo e motivacéo de cada um, feedback com base
no estilo de Lideranca Coaching;

- Realizacdo semanais com todos os grupos, visando obtengé@o de sinergia e
construcdo de plano de acao para toda equipe, com base no estilo de Lideranca Coaching;

- Utilizacdo dos resultados dos Balanced Scorecard individuais como critério
objetivo e impessoal para priorizar as demandas dos funcionarios (folgas, férias, indicacéo para
capacitacao externa, dentre outros);

- Comunicacdo continua e transparente para equipe das realizacdes e ndo
realizacdes, bem como de situa¢des pontuais surgidas durante todo periodo;

- Apuracdo final do resultado da Regional no final do més de dezembro de 2019;

- Comunicacdo a equipe dos resultados finais;

- Encontro final de confraternizacdo para celebrar os resultados obtidos pela
Regional.

Aplicando-se a metodologia acima descrita, efetivou-se o desempenho de cada
integrante da equipe tendo como objetivo suas metas individuais definidas no seu respectivo
BSC, tendo sido acompanhado més a més.

Apoés encerramento do més de dezembro, buscou-se verificar qual o resultado obtido
pela equipe, resultante dos BSCs individuais de cada integrante, em relacdo as metas
estratégicas atribuias.

3 DISCUSSAO

Inicialmente o Gestor da Regional, utilizando do estilo de liderancga, buscou sensibilizar
a equipe quanto ao foco a ser adotado por cada integrante, com o objetivo de que a Regional
objeto do estudo, atingisse todas as metas estratégicas (Figura 1) pela primeira vez, desde que
as mesmas passaram a ser regionalizadas no ano de 2010.

Neste momento foi apresentado e proposto para a equipe cada Balanced Scorecard
(BSC) Individual do Funcionario (Quadros de 1 a 6), bem como a implementacdo de um novo
método para a Regional, conforme descrito no item 3, o qual potencializaria os resultados, para
que posteriormente a execucdo das atividades até o final de dezembro a Regional obtivesse o
atingimento de todas as metas.

Tendo sido aceito pela equipe, implementou-se 0 método conforme descrito no
item anterior deste artigo, tendo sido identificados ao longo dos meses necessidades constantes
de feedback para cada integrante da equipe, bem como a comunicacdo continuada dos
resultados que vinham sendo atingidos.

Identificou-se ainda que além dos feedbacks e comunicacdo continuada, se fez
necessarios diversos planos de acdo em prol da consecucdo dos resultados, tendo sido todos
estes processos baseados no estilo de lideranca coaching, estilo que foi predominante no
comportamento do Gestor durante todo periodo.

Apos a implementacdo do método durante todo periodo, o qual abrangeu os
meses de abril a dezembro de 2019, obteve-se o resultado executados em cada uma das metas
estratégicas da Regional, os quais foram comparados com as metas estratégicas previstas para
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regional, aferindo-se o resultado final obtido pela Regional ao final de 2019, conforme Tabela
2 abaixo:

TABELA 2 — Metas estratégicas definidas pela empresa para atingimento pela Regional.

METAS ESTRATEGICAS Unidade Medigdo Previsto Ano Regional Realizado Ano Regional % Executado Ano Regional

META ESTRATEGICA 1 Reais 767.587,00 784.698,60 102,23
META ESTRATEGICA 2 Unidade 8,10 8,40 103,70
META ESTRATEGICA 3 Unidade 240,00 265,00 110,42
META ESTRATEGICA 4 Unidade 240,00 256,00 106,67
META ESTRATEGICA 5 Unidade 43,00 44,00 102,33
META ESTRATEGICA 6 Unidade 10.600,00 18.790,00 177,26
META ESTRATEGICA 7 Unidade 3.401,00 3.704,00 108,91
META ESTRATEGICA 8 Unidade 15,00 15,00 100,00
META ESTRATEGICA 9 Unidade 10,00 10,00 100,00
META ESTRATEGICA 10 Unidade 9,00 12,00 133,33
META ESTRATEGICA 11 Unidade 297,96 329,00 110,42
META ESTRATEGICA 12 Unidade 10.524,00 23.467,00 222,99
META ESTRATEGICA 13 Unidade 1.383,00 3.039,00 219,74
META ESTRATEGICA 14 Unidade 165,00 238,00 144,24
META ESTRATEGICA 15 Unidade 266,00 446,00 167,67
META ESTRATEGICA 16 Unidade 1.701,00 3.443,00 202,41
META ESTRATEGICA 17 Unidade 113,00 419,00 370,80
META ESTRATEGICA 18 Unidade 5.668,00 8.951,00 157,92
META ESTRATEGICA 19 Unidade 16.958,00 22.091,00 130,27
META ESTRATEGICA 20 Unidade 1.502,00 1.537,00 102,33
META ESTRATEGICA 21 Unidade 2.240,00 2.885,00 128,79
META ESTRATEGICA 22 Unidade 480,00 709,00 147,71
META ESTRATEGICA 23 Unidade 2.054,00 2.866,00 139,53
META ESTRATEGICA 24 Unidade 557,00 585,00 105,03

Fonte: o autor.

Analisando-se os valores na coluna “%Executado Ano Regional”, o qual foi
obtido aplicando o célculo de percentual, considerando os valores na coluna “Realizado Ano
Regional” em rela¢do a coluna “Previsto Ano Regional”, percebe-se que a Regional atingiu
todas as suas 24 metas estrategicas, obtendo-se resultados variando de 100,00 a 370,80 %.

Detalhando-se ainda estes resultados obtidos, obtém-se como resultado médio
percentual de atingimento das 24 metas estratégicas de 145,61 %.

Considerando-se as constatacGes nos dois paragrafos anteriores, e explorando-se 0s
valores obtidos, tanto individualmente em cada meta estratégica, quanto no seu conjunto, extrai-
se ainda os seguintes resultados especificos:

- 8,33% das metas, foram executadas em seu valor previsto, sendo as metas estratégicas
8e9;

- 91,67% das metas, ou seja, todas as demais 22 das 24 metas, tiveram superacao nos
resultados executados;

- 08 metas, das 22 metas superadas, tiveram a superacdo nos resultados executados
acima do resultado médio percentual de 145,61, sendo as metas estratégicas 6; 12; 13; 15; 16;
17; 17 e 22, variando de 147,71 a 370,80%.

Evidencia-se ainda que com o método, obteve-se um caminho para o Gestor
conduzir a Regional a repensar seus processos, seus fluxos, seus recursos humanos, fisicos e
financeiros, entre outros, e assim possibilitar ainda inovagdes de processos, as quais sdo de
baixo investimento e alto retorno.
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Neste sentido, BEUREN & SANTOS (p. 110, 2013), identifica que 0 BSC é um
instrumento gerencial utilizado nas organizacdes, em geral, para o alcance de metas financeiras,
buscar maior eficiéncia e mensurar variaveis ndo objetivas.

4 CONCLUSAO

Este artigo buscou demonstrar que aplicando-se um método um método que possibilite
gerar foco e objetivo de atuacdo, conjugando uma ferramenta de definicdo e acompanhamento
de indicadores, com um estilo de Lideranca, propicia a equipe atuar na busca dos objetivos
coletivos, sem abrir m&os das contribui¢6es individuais de cada funcionario que a integra.

Apresentou-se um método que envolveu uma estratégia utilizando-se o Balanced
Scorecard (BSC) e o estilo de Lideranca de Coaching, possibilitando que prioridades de atuacéo
fossem identificadas disseminadas na equipe, com o foco de atuacdo direcionando-se para estas,
visando a consecucdo das metas estratégicas definidas para regional.

Percebeu-se ainda que com a metodologia ndo houve a necessidade da realizacéo prévia
de treinamento por parte dos integrantes da equipe.

Obteve-se ainda maior valor agregado, pois o meétodo possibilitou melhorar os
processos, com fluxos das atividades reduzidos, e assim, a equipe evolua em sua eficiéncia
operacional, resultando no atingimento pela primeira vez de todas as metas na Regional objeto
de estudo, inclusive com a maior parte dos resultados tendo superado as metas previstas.

O método sedimentado apds os resultados obtidos, foi mantido na Regional para o ano
de 2020.

Este relato apresenta ainda um caminho para futuros estudos por outras Regionais e
empresas e instituicdes de qualquer outro segmento e porte, em aplicar este método, adequando
sua estrutura por meio da priorizacdo de pontos de atuacdo inerentes a sua realidade, cultura e
estratégias, uma vez que foco e a filosofia do trabalho em equipe, e possibilita que cada empresa
otimize seus processos, reduzindo os desperdicios de processo e consequentemente 0s custos,
bem como proporciona que os resultados obtidos possa gerar condicbes das empresas
expandirem-se e conquistarem perenidade em seu mercado.
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