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Resumo: A pesquisa para 0 artigo, no contexto de um estudo de caso, proporcionou levantamento de
conceitos que envolvem o Balanced Scorecard que tem por base quatro perspectivas: financeira, de
clientes, de processos internos e, de aprendizagem e crescimento. O foco da pesquisa refere-se ao uso da
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard em uma universidade corporativa, com énfase na perspectiva
de aprendizado e crescimento, onde a questéo levantada foi a aplicagdo do Balanced Scorecard e sua
possivel contribuicdo com auniversidade corporativa, paraa capacitacdo dos envolvidos nasua cadeia de
valores. O problema da pesguisa foi assim definido: a perspectiva de aprendizado e crescimento do
Balanced Scorecard pode contribuir com a universidade corporativa para a capacitacéo dos envolvidos na
cadeia de valores da organizacdo? Para fazer frente ao problema, definiu-se o objetivo geral da pesguisa:
compreender como a perspectiva de aprendizado e crescimento da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard é usada no apoio a estratégia da universidade corporativa da organizacdo estudada. Os
instrumentos de pesquisa foram utilizados para que a base de informagfes em relagdo ao arcabouco
tedrico levantado pudesse ser estabel ecida respondendo ao problema proposto.

Palavras Chave: Balance Scorecard - perspectiva de apren - universidade corpora - gestdo
estratégica -



1. INTRODUCAO

O motivo pelo qual se decidiu realizar a pesquisa para elaboragdo do artigo sobre a
ferramenta de gestdo: Balanced Scorecard foi o interesse dos pesquisadores por suas
caracteristicas e a expansdo do seu uso na atualidade da gestdo de empresas. O fato de ser um
tema pouco abordado nas grades dos cursos de administracdo de empresas também estimulou
a pesquisa, podendo servir de ponto de partida para realizagdo de outras pesquisas que
desenvolvam e contribuam para a evolugéo da utilizagdo desta nova ferramenta de gestdo. O
Balanced Scorecard pode ser aplicado como um diferencial competitivo no mercado de
trabalho, uma vez que o profissional que tenha conhecimento desta ferramenta de gestdo tera
condicdo de aplicar o conceito trazido por Kaplan e Norton (2001) de que a empresa deve
possuir equilibrio entre seus objetivos financeiros e ndo-financeiros, trazendo maiores
condi¢des do alcance do objetivo estratégico.

A criagdo desta ferramenta de gestéo surgiu a partir da necessidade de medir e avaliar
os resultados ndo-financeiros das organizagdes, assim, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram
um modelo de medicdo de desempenho, que inicialmente trazia idéias de criar valor para o
acionista, desenvolver novos planos de compensacdo e abordar medidas de produtividade e
qualidade, que ao ser aplicado em diversas organizagOes, foi se aprimorando, passando a
considerar medidas e objetivos definidos a partir da estratégia geral da organizacéo,
distribuidos em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, que organizados desta maneira balanceavam de forma adequada os
indicadores de desempenho organizacional contribuindo para uma melhor medicdo dos
resultados definidos no planejamento estratégico. Com isso passou a ser considerado como
uma ferramenta de gestdo estratégica, denominada como Balanced Scorecard, tendo seu
significado definido pelos autores, como indicadores balanceados de desempenho.

A escolha da empresa para a realizagéo do estudo de caso se deu primeiramente por ser
uma organizacdo do Estado do Parana que utiliza o Balanced Scorecard na gestdo da sua
estratégia de longo prazo, possibilitando a comparacéo entre o que é realizado pela empresa
com 0 que o0s autores estudados na construgdo do arcabougo tedrico relatam, em segundo
lugar, pelo fato de duas pesquisadoras participarem do quadro de colaboradores da
organizagao, o que facilitou o acesso a pesquisa, observacédo, entrevista e analise na empresa.

O estudo foi realizado na cidade de Curitiba. A organizagdo surgiu por meio de uma
dissertacdo de mestrado no Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parana (Cefet-Pr) que
foi aceita no ano de 1989. Como descrito em seu préprio site & empresa passou ser sustentada
como negdcio no ano de 1990 por meio do desenvolvimento do referido projeto em uma
estrutura que apdia a geracdo de novas tecnologias, negocios e empreendedorismo. No inicio
atuava no mercado com a venda de impressoras fiscais e ndo-fiscais para o comércio e hoje
oferece também solugdes de hardware, software e servigos, contando com filiais espalhadas
pelo Brasil, EUA, Taiwan e Argentina, sendo atualmente referéncia em tecnologia no Estado
do Parana.

Buscando sua profissionalizagdo e sustentacdo no mercado, a organizagdo estudada
possui uma Universidade Corporativa que atua na capacitagdo de suas redes de revendas e
assisténcias técnicas, componentes de sua cadeia de valores.

Como a organizacdo em toda a sua histdria sempre foi em busca de inovagdo, surgiu a
necessidade de utilizacdo de uma ferramenta de gestdo que auxiliasse e proporcionasse 0
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suporte necessario para o seu crescimento. Com a evolugdo dos métodos de acompanhamento
dos resultados empresariais, surgiu a intencdo de utilizacdo da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard.

O Balanced Scorecard surge com a capacidade de considerar aspectos financeiros e
ndo-financeiros no momento da analise, sendo que, tdo importante quanto & andlise de
resultados € o planejamento de a¢Bes futuras que possam colocar a empresa no caminho para o
sucesso que deseja sempre embasada em sua estratégia.

Face ao contexto apresentado, o problema da pesquisa foi assim definido: a perspectiva
de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard pode contribuir com a universidade
corporativa para a capacitacdo dos envolvidos na cadeia de valores da organizagdo?

Para fazer frente ao problema, definiu-se o objetivo geral da pesquisa: compreender
como a perspectiva de aprendizado e crescimento da ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard é usada no apoio a estratégia da universidade corporativa da organizagdo estudada.

A abordagem do trabalho foi qualitativa, pois tem o foco na analise de contetdo e
valoriza a interpretagdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos individuos
(LAKATOS; MARCONI, 2003).

7

A revisdo bibliografica € a base para a compreensdo do conceito do Balanced
Scorecard, ou seja, por meio da pesquisa bibliogréafica apresenta-se o embasamento tedrico
sobre o Balanced Scorecard de acordo com os diversos conceitos e metodologias utilizadas
pelos autores que se dedicaram em dissemina-lo, bem como 0s conceitos que o envolvem.
Descreve Zentgraf (2010, p.54), que: “[...] a pesquisa bibliografica tem a finalidade de levantar
as contribuicBes culturais e cientificas ja existentes sobre determinados temas”.

Para o delineamento da pesquisa foi realizado um estudo de caso que se apresenta
como a melhor forma de obter dados reais da utilizagdo desse modelo de gestédo. Goode e Hatt
(citado por Ventura, 2007), afirmam que o estudo de caso é considerado o meio de organizar
os dados, preservando do objeto estudado o seu carater unitario, onde se pretende investigar
caracteristicas importantes do objeto da pesquisa.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de utilizacdo da entrevista face a face, com
roteiro semi-estruturado, sendo esta aplicada ao gestor de desenvolvimento corporativo
responséavel pela universidade corporativa. Foi realizada na propria organizagdo situada na
cidade de Curitiba a fim de entender como a perspectiva de aprendizagem e crescimento do
Balanced Scorecard pode contribuir com a universidade corporativa para a capacitagédo dos
envolvidos na cadeia de valores da organizacéo.

A andlise dos dados obtidos por meio desta entrevista buscou estabelecer a relacdo com
a teoria apresentada, com as observagdes realizadas e com a analise documental, a fim de
responder o problema proposto pela pesquisa.

2. DESENVOLVIMENTO

A pesquisa bibliogréafica para o artigo apresenta uma ferramenta de gestdo estratégica
denominada Balanced Scorecard e sua aplicagdo na universidade corporativa de uma grande
organizacdo com o foco em uma de suas perspectivas, a de aprendizado e crescimento,
perspectiva esta considerada como um dos pilares de sustentacdo desta ferramenta de gestéo,
contudo, antes de apresentar seus conceitos se faz necessario abordar a administracdo
estratégica e suas vertentes para melhor compreensdo do contexto em que o Balanced
Scorecard esté inserido.
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2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard no contexto de administracdo estratégica contempla que a
estratégia € o ponto de partida para todo o processo de gestdo, para isso, deve haver o
compartilhamento da mesma para que seja o fundamento da aprendizagem estratégica, pois
existindo o alinhamento das metas do topo até a base da organizacdo havera a educagdo e a
comunicacdo ampla sobre a estratégia como base do empowerment' dos empregados. A
retribuicdo do empregado se vinculard & implementacdo da estratégia, consequentemente,
metas ambiciosas sdo formuladas e aceitas, junto com as iniciativas estratégicas claramente
identificaveis e os investimentos decididos conforme alternativas de implementacdo da
estratégia (REZENDE, 2003). Desta forma, o estudo de administracdo estratégica é
necessario, pois define o que é a estratégia em seu sentido mais amplo.

Para Wright et al (2009), estratégia sdo os planos de agdo da alta administragdo para
alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da organizagdo. A
estratégia possui trés fases, a de formulagdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia), a de
implementacdo da estratégia (colocar a estratégia em acdo) e a de controle estratégico
(modificar ou a estratégia, ou sua implementacdo, para assegurar que os resultados desejados
sejam alcangados). A administracdo estratégica preocupa-se ndo somente com os planos da
estratégia, mas também com a elaboracdo da missdo e os objetivos da organizagdo no contexto
de seus ambientes: externo e interno.

A administracéo estratégica é o processo continuo e interativo de andlise do ambiente
em que a empresa esta inserida, sendo um processo continuo porque analisa de forma priméria
0 ambiente externo (fora da organizagdo), para entdo analisar também o ambiente interno
(dentro da organizacéo), além disso, é um processo interativo, isso significa que comega na
primeira etapa, segue até a Ultima e, entdo, volta para a primeira, isso quer dizer que suas
etapas se repetem em um ciclo (CERTO et al, 2005).

Estas acOes garantem decisbes mais coerentes e eficazes diante de um mercado
competitivo, pois uma vez analisada quais as vantagens da organizagdo e quais suas fraquezas,
haverd acdes que impulsionardo as fraquezas por meio das vantagens, ou seja, fazer a empresa
utilizar suas forcas em prol da eliminacdo das fraquezas, reformando condutas que tiverem
falhas, identificando e resolvendo os problemas principais sem deixar de analisar em paralelo as
expectativas de todos os setores, seja 0 de financas, de marketing, de producéo e também aos
aspectos sociais (KAPLAN; NORTON, 2001).

A administracdo estratégica garante o rumo da organizacéo alinhada as suas vantagens
nos negdcios, uma vez que é o cuidado com a estratégia que torna as decisdes certas para agir
de encontro com os resultados previstos nos objetivos organizacionais.

A definicdo de administragdo estratégica de acordo com Fernandes e Berton (2005),
acrescenta o processo de planejar, executar e controlar conforme a visdo defendida por Fayol?,
pois mostra uma visdo ampla da estratégia, que envolve toda a empresa no processo da
administracdo, desde as &reas de marketing, de producéo, de pessoal e de finangas.

A aplicagdo de uma gestdo com a administracdo estratégica é auxiliada pelo Balanced
Scorecard que possui aspectos que traduzem a estratégia em termos operacionais, que alinha

! Empowerment ou delegagéo de autoridade é uma abordagem a projetos de trabalho em que se baseia a delegacdo
de poderes de decisdo, autonomia e participacdo dos funcionarios na administragdo das empresas.

2 Henri Fayol foi idealizador da Teoria Classica da Administracdo, por isso foi considerado o pai da
Administracdo. Entre suas contribuicdes esta a identificacdo das atuais quatro fungdes da Administracéo que séo:
Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar (PODC).
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estratégia com a estrutura organizacional, que leva a todos os niveis um sentimento de
responsabilidade plena pela estratégia, que integra o planejamento com acéo e controle, além
de viabilizar a atuacdo de lideres para sustentacdo da aprendizagem e adaptacdo estratégicas
(REZENDE, 2003).

2.2 CONCEITOS, ORIGEM E EVOLUGAO DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard surgiu por meio de estudos realizados com base em avaliagdes
de desempenho empresariais que estavam se tornando obsoletas, tendo como lider do estudo
David P. Norton, executivo principal da Nolan Norton na época e, Robert S. Kaplan como
consultor académico, junto com representantes de diversas empresas com o objetivo de criar
uma ferramenta que, além de mensurar as medidas financeiras, considerasse também, medidas
de desempenho, qualidade, ciclos de producéo e inovacdo de novos produtos, ou seja, as
medidas ndo-financeiras relacionadas ao processo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda para os autores, com as discusses dos grupos o scorecard passou a se chamar
Balanced Scorecard (termo que pode ser traduzido como Indicadores Balanceados de
Desempenho), nome que procurava refletir o equilibrio (balance) visando quatro perspectivas
organizacionais: financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizado e crescimento,
baseados em controles financeiros e também ndo-financeiros, por meio de indicadores de
tendéncia, ocorréncia interna e externa do desempenho organizacional. Com o interesse de
VArios executivos para a implementagdo do Balanced Scorecard em suas empresas, veio
também a necessidade de ampliagdo do conceito a fim de acompanhar a estratégia da
organizacao por meio das medidas do Balanced Scorecard, onde se obtém uma ligacdo com 0s
objetivos estratégicos da organizacéo e com a avaliagdo do desempenho organizacional.

Herrero Filho (2005), complementa que o Balanced Scorecard estd integrado ao fluxo
de valor para a organizagdo onde, por meio de um novo sistema, oferece um referencial
inovador para a descri¢do da estratégia por meio do equilibrio com os valores e bens tangiveis
e intangiveis, ou seja, bens fisicos e ndo-fisicos nas atividades criadoras de valor para a
organizacao.

Para Giollo (2002), o Balanced Scorecard ndo se diferencia apenas pelas quatro
perspectivas, j& que existem outras ferramentas de avaliacdo de desempenho que se focam
neste mesmo contexto de medidas financeiras e ndo-financeiras, porém esta diferenciagdo se da
por meio da visdo de longo prazo e da relagdo de seus indicadores com a estratégia de
organizacao.

Apb6s o estabelecimento das metas financeiras e de clientes, devem-se identificar
objetivos e medidas para 0S processos internos da organizagdo. Enquanto os sistemas
tradicionais se concentram nos custos e na qualidade dos processos ja existentes, o Balanced
Scorecard destaca 0s processos mais criticos em busca de melhores desempenhos
impulsionadores de sucesso futuro (QUINTELLA; 2004).

Kaplan e Norton (1997), ressaltam que os maiores impactos ocorrem quando o
Balanced Scorecard é utilizado na indu¢do da mudanca organizacional, pois a preocupacdo
dos altos executivos deve ser estabelecer metas e objetivos que possam transformar a
organizacao e assim devem ser estabelecidas metas de superagdo para processo de atendimento
a clientes, processos internos e objetivos de aprendizado e crescimento.

Ainda segundo Herrero Filho (2005), o conceito do Balanced Scorecard passou por
fases de evolugéo, sendo elas: o Balanced Scorecard como ferramenta de mensuragdo, como
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ferramenta de implementacdo da estratégia, como sistema de gestdo estratégica e como
modelo de gestéo estratégica integrada.

2.3 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a partir da explicagdo da misséo e estratégia
da empresa, sdo definidos objetivos e medidas que estdo organizados em quatro perspectivas
equilibradas que formam a estrutura do Balanced Scorecard apresentada por meio do mapa
estratégico. Estas perspectivas medem o desempenho organizacional e estdo divididas em
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva
do aprendizado e crescimento, como mostra a figura 6 apresentada.

Cada perspectiva atende a um componente da estratégia da empresa de forma
correlacionada, que para Anthony e Govindarajan (1996), desta forma proporcionam um
equilibrio de atitudes a serem tomadas para satisfacdo de todos os interessados.

A perspectiva de aprendizado e crescimento citado esta diretamente ligada a avaliagao
de desempenho, pois hoje a competitividade esta se tornando essencial para a sobrevivéncia
das organizagdes no mercado em que atuam, propondo uma mudanga onde se tornem
organizagBes horizontais, organizacdes flexiveis, que buscam cada vez mais a qualidade,
produtividade, satisfagdo de seus clientes internos e externos e ao fim o lucro, visando o
trabalho em equipe e focalizando o individuo como o recurso mais valioso que a organizacéo
obtém. Devido a essas mudancgas na cultura das organizages existe a necessidade de busca por
profissionais flexiveis no desempenho de suas atividades, com isso, a organizacdo tem uma
chance de proporcionar aos profissionais a qualidade no trabalho, além disso, ao desenvolver
pessoas a organizagdo se desenvolve (PONTES, 2002).

Para Crepaldi (2004), o Balanced Scorecard se apresenta como uma ferramenta que,
por meio da avaliagdo de desempenho gerencia toda a unidade de negdcios sob as quatro
perspectivas, sendo um importante instrumento de gestdo para as organizagdes que desejam
antecipar-se aos seus concorrentes oferecendo maior qualidade de servigos aos seus clientes
embasados em melhoria de aspectos internos da organizagé&o.

Em seus estudos, Kaplan e Norton (1997), verificaram que muitas organizagdes ja
possuem excelentes pontos de partida no que se refere a medidas financeiras, a clientes e
processos internos, poréem, no que diz respeito a habilidades dos funcionérios, disponibilidade
de informagbes estratégicas e alinhamento organizacional seus vetores sdo praticamente
ignorados, ndo recebendo a atengdo necessaria, sendo que uma das metas mais importantes
para a adogdo de um scorecard é a promogao do crescimento das capacidades individuais e
organizacionais.

2.4 MAPA ESTRATEGICO

Com o conhecimento das perspectivas do Balanced Scorecard e dos componentes que
envolvem a criagdo do mapa estratégico € possivel a sua estruturagdo. Segundo Nascimento e
Cavenaghi (2008), o0 mapa estratégico apresenta a estratégia da organizacdo de maneira clara e
uniforme, sendo uma forma de apresenté-la ao seu publico alvo, ou seja, 0 mapa estratégico é
uma forma de materializar a estratégia.

A realizacdo do mapa estratégico, de acordo com Tavares (2005), é de fundamental
importancia, pois busca todos 0s recursos que a organizagdo tem e faz uma relagéo de causa e
efeito com os resultados que esta pretende alcangar tornando evidentes as relagbes que mais
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geram resultados, funcionando como um explicitador da influéncia que um objetivo tem sobre
outro apresentando de forma clara a estratégia da empresa.

A principal finalidade do mapa estratégico € descrever de maneira dindmica como a
organizacdo pretende criar valor a longo prazo, sendo que, com sua elaboragéo a organizacgao
consegue definir os objetivos estratégicos, seus mercados alvo, proposicdes de atracéo,
retencdo e fidelizacdo de clientes, inovagdes e investimento no capital intelectual da
organizagdo. Sua principal fungdo é contar a estratégia da organizagdo e ndo a sua elaboracéo,
diante disso, considera estratégias ja formuladas que devem ser apresentadas de forma simples
e clara a toda a organizagdo (ANTONIO; RODRIGUES, 2006). Para os autores (p. 26) “[...]
0S mapas estratégicos ndo sdo mais do que uma representacdo visual dos objetivos criticos da
empresa e das relacdes entre eles, impulsionando o desempenho da organizagdo”. Assim, com
a elaboracdo do mapa estratégico se faz possivel efetivamente a implementagdo do Balanced
Scorecard.

2.5 IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD

A implementacdo do Balanced Scorecard envolve muitos esfor¢os para mudangas nas
préticas da gestdo, ndo é uma simples opg¢do por um novo sistema de indicadores, pois ha o
reordenamento em torno da cadeia de valor, o destaque dos ativos intangiveis, 0 conhecimento
e envolvimento da estratégia por todos, isso provoca uma revitalizagdo na estrutura
organizacional (REZENDE, 2003). Diante de tal condi¢cdo, Kaplan e Norton (1997), afirmam
que a partir da estrutura do Balanced Scorecard apresentada é possivel avaliar até que ponto
suas unidades de negdcio geram valor aos clientes atuais e futuros e como devem melhorar as
capacidades internas e 0s investimentos necessarios em recursos humanos, nos sistemas e
procedimentos visando melhorar o desempenho futuro. O Balanced Scorecard viabiliza
analisar as necessidades de investimentos no aprendizado e crescimento das pessoas envolvidas
no negacio, isso porque por meio de sua estrutura é apontado quais aspectos precisam de
acdes de melhoria e o que deve ser feito para que se tenha capacidade de enfrentar as ameagas
que a empresa corre diante de uma fragilidade financeira ou de captagéo/retencéo de clientes.

Para iniciar a implementagdo do Balanced Scorecard, Rezende (2003), aponta algumas
etapas que tem sido adotadas pelas organizagdes que tem facilitado a adogéo da ferramenta de
gestdo. Primeiramente, é importante a determina¢do de uma equipe treinada, que seja capaz de
passar credibilidade a respeito dos beneficios do seu funcionamento demonstrando o quanto €
importante adaptar a estratégia organizacional para obtencdo de melhores resultados, por
consequéncia, a mobilizagdo de todos os envolvidos é fundamental, bem como o entendimento
do valor da utilizacdo da ferramenta de gestdo na organizacdo e a partir dessas acoes,
estimularem uma nova mentalidade estratégica com solugbes baseadas no conhecimento para
as atividades diérias.

2.6 MENSURACAO DO BALANCED SCORECARD

A partir da implementacdo do Balanced Scorecard os executivos e colaboradores
precisam de um sistema de mensuragéo, ou seja, um sistema de medidas, pois o objetivo deste
sistema é de motivacdo para o sucesso da implementacdo da estratégia de cada &rea da
organizacdo. Kaplan e Norton (1997, p. 153), afirmam que “[...] a empresa que consegue
traduzir a estratégia em sistemas de mensuragdo tem muito mais probabilidade de executar sua
estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas”. Isso envolve todos os
investimentos e a¢des em prol do alcance dos objetivos e metas estabelecidas e é o conjunto de
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medidas financeiras e ndo-financeiras que transmitem a estratégia que garante o sucesso do
Balanced Scorecard.

Fernandes (2010), explica que a relacdo de causa e efeito é o resultado de um conjunto
de hipdteses da estratégia da organizacdo, que precisam ser testadas ao longo do processo
para verificacdo dos resultados. E como um teste realizado para verificar se o Balanced
Scorecard reflete a estratégia da organizacgéo, ou seja, se 0 objetivo de cada setor da empresa
estd ligado aos objetivos gerais da organizacdo (ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

Quando se tem um direcionamento da mensuracdo diante da vantagem competitiva é
possivel identificar com maior precisdo os focos de desempenho superior da organizacéo e até
fortalecer posicOes de defesa ou definir a incorporagdo de uma nova abordagem estratégica,
assim Rezende (2003), apresenta o Balanced Scorecard como método de mensuracéo
estratégica que possui cinco blocos construtivos ligados ao estabelecimento de vantagens
competitivas em termos de menores custos, diferenciacdo, eficiéncia superior, acolhimento e
empatia, inovacao superior, qualidade superior e estratégia superior.

2.7 RESULTADOS DA PESQUISA E ANALISE

A empresa base para o estudo de caso da pesquisa que gerou o artigo esté localizada
na cidade de Curitiba no estado do Parand com cerca de 1500 colaboradores atualmente,
sendo onze filiais espalhadas pelo Brasil, possuindo também filiais nos EUA, Taiwan,
Argentina. Esta empresa nasceu de um projeto de mestrado de seus fundadores no ano de
1990, utilizando a estrutura de uma incubadora na cidade de Curitiba, incubadoras estas, que
ttm como objetivo apoiar a inovagdo, geracdo de novas tecnologias, negdcios e
empreendedorismo, permitindo com que o projeto iniciado pela empresa estudada fosse
viabilizado.

Referéncia no estado do Parana em tecnologia e inovagdo, a empresa estudada tem
como uma de suas caracteristicas as constantes transformacdes, podendo se adaptar facilmente
a novos rumos e mercados, um exemplo disso pode ser observado em sua histdria, onde
iniciou com vendas de impressoras fiscais, ndo-fiscais e outros periféricos, posteriormente
mudando sua estratégia, comegaram também a atuar no mercado de software e servicos.

Com este novo direcionamento da estratégia organizacional a empresa buscava a sua
profissionalizagdo no mercado, assim buscaram uma ferramenta de gestdo que melhor se
adequasse a organizagdo e que pudesse beneficia-la em busca de seus objetivos gerenciando
sua estratégia. Em 2001, juntamente com uma consultoria externa implementaram na
organizacgao a ferramenta de gestéo estratégica Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard proporciona & empresa o desdobramento da estratégia de uma
forma a facilitar seu detalnamento e a gestdo eficaz de sua execucéo, onde se alia a estratégia
de longo prazo com agdes de curto prazo focando na criagdo de valor para o cliente, utilizando
medidas baseadas em quatro perspectivas, sendo elas, aprendizado e crescimento, processos
internos, clientes e financeiras. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Tendo como um de seus pilares para sua gestdo estratégica a perspectiva de
aprendizado e crescimento, a organizagdo busca a disseminacdo continua do conhecimento,
tanto para seus clientes internos, quanto para seus clientes externos.

Com o proposito de capacitar de forma constante sua rede de revendas e assisténcias
técnicas, em 2003 foi criada a Universidade Corporativa. Com a evolugdo do conceito, a
universidade passou a ser considerada uma unidade de negdcios da organizacdo, sendo
responsavel pela gestdo do conhecimento de toda a cadeia de valores. A cadeia de valor
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referida € composta pelas revendas, redes de assisténcia técnica, parceiros de software,
fornecedores e cliente final.

O resultado do empenho da organizagdo para a disseminacdo do conhecimento vem
surgindo por meio do reconhecimento. Um exemplo a ser citado é o prémio recebido do
Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior nomeado Prémio Melhores
Préaticas em Educagéo Corporativa, 2008.

7

A preocupacdo principal da Universidade Corporativa € promover a gestdo do
conhecimento e desenvolvimento do capital intelectual, capacitando de forma continua e
inovadora todos os seus stakeholders, sendo conhecida como referéncia na disseminacdo do
conhecimento e vista como exemplo de universidade corporativa empresarial.

A Universidade Corporativa tem por metas futuras difundir a idéia de que o capital
intelectual é o fator de diferenciacdo na organizagdo, criar e reter novos talentos e incentivar o
auto-desenvolvimento sendo seu foco principal a capacitagdo de clientes e a aprendizagem e
crescimento interno (CASTAGNO JUNIOR, 2009).

A organizacdo estudada em seus 20 anos de existéncia j4 € lider de mercado e com
todo 0 avanco que vem conquistando nos Ultimos anos, em meados de abril de 2007 abriu seu
capital com objetivo de melhorar o acesso & recursos para financiar a continuidade de seu
crescimento.

2.8 ETAPAS DA PESQUISA

Etapa 1 — Preparacdo para a entrevista com 0 roteiro semi-estruturado contendo onze
perguntas para aplicacdo ao Gestor responsavel pelo planejamento estratégico e pela
Universidade Corporativa, responsavel pela area de processos, qualidade, planejamento
estratégico nacional e internacional e unidade de educacéo corporativa.

Etapa 2 — Entrevista com o Gestor responsavel pelo planejamento estratégico e pela
Universidade Corporativa.

Etapa 3 — Observacdo na organizacéo e, analise documental cedida pela empresa.

Etapa 4 - Anlise comparativa do conteudo tedrico pesquisado, com as informagdes
obtidas com a entrevista, observacdo e analise documental.

2.8.1 ANALISE PARCIAL DA ENTREVISTA

Quando questionado sobre os motivos para implementagdo do Balanced Scorecard na
organizacdo, o entrevistado menciona que o crescimento foi o fator que impulsionou a
empresa buscar uma ferramenta de gestdo que auxiliasse no gerenciamento da estratégia e
alcance dos objetivos da organizacdo. Afirma também que 0 processo ndo era muito bem
estruturado, neste estagio, a organizagdo recorreu a consultorias para a efetiva implementacéo,
que ocorreu exatamente trés anos apos o inicio das atividades da organizagdo com o Balanced
Scorecard, o que se confirma quando Prieto et al (2006), diz que a implementagdo do
Balanced Scorecard ndo é um processo simples, pois os resultados ndo serdo vistos nos
primeiros meses e sim, a longo prazo, fato confirmado também por Rezende (2003), ao
justificar que para a revitalizacdo da estrutura organizacional, sdo necessarios muitos esforcos
na prética de gestdo. Pode-se dizer que tal condicdo foi confirmada na analise documental,
visto que 0s processos internos da organizagdo atualmente s&o bem estruturados, o que
resultou no alcance do patamar em que a organizacdo esta hoje, também é ressaltado pelo
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entrevistado que a empresa chegou nesse patamar devido ao conceito do Balanced Scorecard
trazidos pelos seus fundadores.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacéo do artigo de curso foi possivel verificar a relevancia que o Balanced
Scorecard possui na gestdo estratégica das organizacOes, uma vez que dispde de indicadores
que apontam se os resultados que a empresa almeja estdo sendo alcancados e se a mesma esta
no caminho certo. No conceito do Balanced Scorecard, esses indicadores estdo apoiados em
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, que se unem em prol do alcance do objetivo estratégico a longo prazo. Estas
perspectivas estdo correlacionadas de forma a contar a estratégia da empresa por meio do
mapa estratégico, onde cada uma tem a funcéo de alcancar seu objetivo estratégico especifico
para que o objetivo estratégico geral da organizacdo seja alcangado, isso mostra a relacdo do
Balanced Scorecard com a gestéo estratégica da empresa.

Dentre as perspectivas do Balanced Scorecard, a perspectiva financeira tem o objetivo
de alinhar as demais perspectivas ao desempenho financeiro esperado pela organizacgéo, ja na
perspectiva de clientes procura-se identificar o mercado em que a empresa deseja competir
estabelecendo um direcionamento de ag&o, para isso, na perspectiva de processos internos os
processos sdo direcionados a fim de atender com exceléncia as necessidades dos seus clientes e
para que esta exceléncia possa ser alcancada, por meio da perspectiva de aprendizado e
crescimento os envolvidos na organizagdo sdo capacitados para que 0s objetivos das demais
perspectivas sejam alcangados.

A empresa estudada utiliza o Balanced Scorecard e para melhor explorar a perspectiva
de aprendizado e crescimento possui uma Universidade Corporativa, sendo seu intuito
capacitar sua cadeia de valores para que o cliente final esteja satisfeito diante de uma perfeita
atuacdo sobre a pré e pds-venda.

Foi possivel responder o problema proposto na pesquisa para o artigo: a perspectiva de
aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard pode contribuir com a universidade
corporativa para a capacitagdo dos envolvidos na cadeia de valores da organizagéo? Sim, pois
a universidade corporativa efetivamente se utiliza da perspectiva de aprendizado e crescimento
para capacitacdo da cadeia de valores da organizacdo. Por meio de programas de treinamento
e capacitacéo realizados mediante a identificacdo das necessidades de sua cadeia de valores e
do mercado, tem-se atingido 0s objetivos da organiza¢do na expansdo e reconhecimento diante
do mercado, influenciando diretamente no seu crescimento e reconhecimento.

O objetivo geral do artigo que foi compreender como esta perspectiva € usada no apoio
a estratégia na universidade corporativa, foi atingido, pois esta ferramenta de gestdo se
apresentou com fator determinante para alcance da estratégia da organizagdo, resultando no
sucesso que a mesma véem alcangando.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, 0s pesquisadores encontraram limitacdes que
de alguma forma, impossibilitaram que algumas questfes consideradas importantes fossem
concretizadas. A primeira dificuldade relacionou-se a bibliografia, pois como o tema é
relativamente recente, o conteldo bibliografico ndo é vasto, principalmente no material
disponibilizado nas bibliotecas das instituigdes académicas de Curitiba.

No que diz respeito ao estudo de caso, o0 interesse dos pesquisadores era em entrevistar
mais envolvidos na organizagdo para efeitos de comparacdo e identificacdo de pontos que
pudessem estimular o confronto de opinides, contudo, tivemos acesso a somente uma
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entrevista na organizagdo, no entanto, devido a esta limitagdo encontrada, a equipe fez o uso
da observagdo e analise documental para comprovacdo dos dados obtidos na entrevista.

Quando da pesquisa foi possivel comprovar que esta ferramenta de gestdo se utilizada
conforme explicitado por seus criadores e demais autores, entre eles Kaplan e Norton (1997),
Rezende (2003) e Tavares (2005), possibilita as organizagfes a conquista do sucesso almejado
a longo prazo, face a tal contexto, sugere-se para um proximo estudo sobre o tema, o
desenvolvimento nas pesquisas cientificas em um nimero maior de organizaces que utilizam
esta ferramenta de gestdo, possibilitando assim um conhecimento maior a respeito do
desenvolvimento do Balanced Scorecard. A realizagdo de pesquisas que abordem com mais
profundidade as demais perspectivas desta ferramenta de gestdo também € uma sugestdo dos
pesquisadores, assim como aprofundar o estudo na cadeia de valores de uma organizag&o e 0s
resultados obtidos pela mesma, pois possibilitam que o Balanced Scorecard seja ainda mais
desenvolvido, visto que se trata de um conhecimento de gestdo sofisticado que pode ser
ampliado e disseminado contribuindo para expanséo do conhecimento da ferramenta de gestéo
como um todo.
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