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RESUMO

FRASSETTO, Gustavo. Balanced Scorecard - BSC: implementacdo do
instrumento em uma empresa agroindustrial do municipio de forquilhinha — SC.
2012. 771l. Orientador: Juliano Vitto Dal Pont. Trabalho de Conclusao do Curso de
Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima —
SC.

Com o objetivo de potencializarem-se e manterem-se competitivas no mercado de
atuacao, as organizacbes buscam aperfeicoar suas metodologias de gestdo, de
forma que acompanhe todos os avancos tecnolégicos e mercadolégicos, atentando-
se para as ameacas e oportunidades que vao surgindo, para que nao corram 0 risco
de serem dissolvidas ou substituidas por empresas mais preparadas. A lideranca do
mercado econdmico é ocupada por grupos que mantém um conjunto de
peculiaridades relacionadas a satisfacao financeira, clientes, pessoas e processos,
cujo norteamento € o objetivo comum das areas, sendo um diferencial que pode ser
atingido explorando-se estratégias e vantagens competitivas. O Balanced Scorecard
mostra-se como uma forma de traducgéo e alinhamento estratégico, possuindo como
principal objetivo a realizacdo da aplicacdo do processo operacional da estratégia,
ponto falho na maioria dos planejamentos estratégicos. Partindo destas premissas, o
BSC torna-se objeto de estudo, que visa conceitua-lo e realizar um levantamento
tedrico sobre sua funcao e esséncia, partindo dos dados contidos no planejamento
estratégico, para em um segundo momento, aplica-lo em uma empresa
agroindustrial, localizada na cidade de Forquilhinha/SC.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Vantagem Competitiva, Balanced

Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se o tema e o problema do trabalho,
evidenciando os objetivos a serem alcancados no decorrer dos estudos. Na
sequéncia aborda-se a justificativa onde a importancia do tema torna-se evidente.
Por ultimo, descreve-se a metodologia a ser utilizada neste processo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A globalizacao exige que as empresas estejam cada vez mais preparadas
para atuar no mercado econdmico. As instituicdes estao submetidas a um quadro
critico de ascensdo competitiva, no qual, permanecem apenas as que estao
preparadas a instabilidade do mercado mundial, potencialmente capazes de
alcancar a exceléncia.

Um dos maiores desafios a serem encarados para adquirir 0 sucesso de
uma organizacao é a estratégia que ela vai adotar para a conquista do mesmo. As
companhias precisam estar dispostas em todos os &ambitos, conhecer suas
oportunidades e ameacas, submetendo-se a definicdo de taticas de precaucdo a
futuras contingéncias, gozando de ferramentas que ajudam na determinacdo de
metas estratégicas de curto e longo prazo.

Neste contexto, utilizam-se ferramentas gerenciais, com base em dados
contabeis, e elabora-se o0 planejamento estratégico, que possui como principal
objetivo definir planos de acéo direcionados a sua meta de mercado, focando as
deficiéncias da organizacao.

Desta forma, o Balanced Scorecard tende a contribuir com a
operacionalizacdo de um planejamento de forma mais abrangente, que se distingue
dos demais por realcar aspectos financeiros e nao financeiros, traduzindo as
estratégias tracadas no planejamento, monitorando os resultados da organizacéo e,
consequentemente, aumentando sua lucratividade.

Para que seja possivel a elaboracao do Balanced Scorecard, a instituicao
precisa determinar rumos a seguir, baseando-se em sua visdo estratégica. A
implementacdo da ferramenta scorecard proporciona a oportunidade de medir o

desempenho da mesma. Diante disso chega-se ao seguinte problema:
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Como implementar o Balanced Scorecard a partir das premissas contidas
no planejamento estratégico de uma empresa agroindustrial do sul de Santa

Catarina?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar os meios de
aplicacado do Balanced Scorecard, no planejamento estratégico.

A partir do objetivo geral tém-se como objetivos especificos:
e Verificar conceitos de Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard,
e Evidenciar de que forma o Balanced Scorecard pode ser elaborado e aplicado em
uma gestao;
e Apresentar as vantagens de utilizar o Balanced Scorecard no planejamento
estratégico;
e Demonstrar as etapas da implantacao do Balanced Scorecard.

1.3 JUSTIFICATIVA

A competitividade do mercado é uma ameaga constante presente entre as
empresas sendo uma das principais causas de extincdo das organizacdes. No
cenario de instabilidade em que as empresas estao inseridas, a concorréncia amplia
ainda mais suas forcas, de forma que se mantém ativas apenas as empresas de
grande competéncia e capacidade expansiva.

Dentre os fatores que determinam e medem a competéncia de uma
organizacao, destaca-se a maneira que ela define seus conceitos e toma suas
decisdes. Além disso, como projeta seu futuro com relacdo ao seu objetivo, e como
estd atuando para alcancar os mesmos, formando assim, um conjunto de
perspectivas que englobam o planejamento estratégico.

Seguindo este pensamento, é visto que a continuidade da empresa
depende da criagcao e, respectivamente, da acdo de um planejamento dindmico, pré-
determinando o caminho na qual a empresa percorrera. Para suprir esta
necessidade, Kaplan e Norton desenvolveram no ano de 1992 um sistema gerencial
mais abrangente que os habituais, uma ferramenta que auxilia na gestdo das
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organizacgodes, contribuindo desta forma no planejamento estratégico, sendo este, o
Balanced Scorecard, conhecido também pela sigla BSC.

De acordo com a teoria esta abordagem contribuira com a ciéncia
contabil, por estar gerando informacgdes Uteis quanto a base conceitual, estrutural e
operacional do Balanced Scorecard, trazendo para este estudo a visao de diversos
autores sobre o tema e avaliando como o BSC € aplicado em uma gestao.

Visto isso, 0 seguinte estudo visa contribuir com a orientacdo e proposta
de um novo modelo de gestao da estratégia as empresas que buscam medidas para
ampliar seu desempenho operacional e financeiro, desenvolvendo-o com objetivo
inovador e destacando-se entre as demais. Desta forma, o BSC contribui na gestao,
despertando uma melhor visualizacdo dos objetivos da empresa de forma

operacional.

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa cientifica e para a
realizacdo da mesma sao necessarios procedimentos metodoldgicos. De acordo
com Gil (1999), a metodologia € uma disciplina normativa adotada para atingir o
conhecimento e esclarecer a importancia do trabalho realizado, desde suposicdes
basicas até técnicas de indagacao, para melhor entendimento da pesquisa.

O tipo de pesquisa adotado quanto ao problema e objetivos é a descritiva
que segundo Andrade (2007, p. 114) diferencia-se como “técnica padronizada da
coleta de dados, realizada principalmente através de questionarios e da observacao
sistematica”. Desta forma a pesquisa visa levantar, coligar e analisar o efeito
gerencial que o Balanced Scorecard pode causar no planejamento estratégico que a
empresa executa.

Quanto aos procedimentos metodol6gicos, ou seja, a maneira pela qual
se tem acesso aos dados necessarios esta pesquisa pode ser classificada como
pesquisa bibliografica e estudo de caso, pois a intengcdo é procurar embasamento
teérico em materiais ja elaborados. Fachin (2003) salienta que a realizagdo da
pesquisa bibliografica é o primeiro passo de qualquer tipo de trabalho cientifico,
desenvolvida independente ou com outras modalidades de pesquisas, como de
campo, de laboratério e documental.
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a pesquisa bibliografica diz respeito ao conjunto de conhecimentos
humanos reunidos nas obras. Tem como finalidade conduzir o leitor a
determinado assunto e proporcionar producdo, colecdo, armazenamento,
reprodugdo, utilizagdo e comunicagdo das informagdes coletadas para o
desempenho da pesquisa. (FACHIN, 2003, p. 125).

O estudo de caso ocorrerd em uma empresa agroindustrial situada na
regido sul de Santa Catarina, nela sera descrito, levantado e analisado o
planejamento estratégico da empresa em estudo.

Nessa pesquisa, 0 estudo de caso sera participativo, pois, sera feito por
meio de verificacdo e abordagem dos dados adquiridos dentro da empresa,
elaborando assim o planejamento estratégico da empresa com a ferramenta
Balanced Scorecard.

Referente a analise dos dados, se vé propicio o método qualitativo, que
de acordo com Santos (2002, p. 30) a pesquisa qualitativa “é aquela pesquisa cujos
dados sé fazem sentido através de um tratamento légico secundario, feito pelo
pesquisador’. Deste modo, este estudo é definido quanto a abordagem do problema
como qualitativa, por analisar e interpretar o problema sugerido.

Desta maneira, os instrumentos metodolégicos sdo aproveitados para
assimilacao e a maximizacao da informacdo quanto ao objeto de estudo, a fim de

alcancar os dados indispensaveis para qualificacao do assunto.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo tem como finalidade apresentar a base tedrica sobre o
Balanced Scorecard que é um sistema de mensuracdo e gestdo estratégica cada
vez mais adotada por empresas no Brasil.

Desta forma, aborda-se inicialmente os conceitos sobre estratégias e
vantagem competitiva. Na sequéncia discorrem-se os conceitos e componentes do
planejamento estratégico, ampliando assim os conhecimentos sobre o tema central

do trabalho, aprofundando-se no tema designadamente.
2.1 ESTRATEGIA

O crescimento das organizacdes e ampliacdo das estruturas e mudancas
ambientais tem exigido destas, maior capacidade de formulacédo de estratégias que
as possibilitem enfrentarem estes desafios e atingirem suas metas. Estas mudancas,
segundo Meirelles (1995), podem estar associadas a diversos fatores, com destaque
no desenvolvimento tecnolégico, a integracdo de mercados, o deslocamento da
concorréncia para o ambito internacional, a redefinicdo do papel das organizagdes,
além das mudancas demograficas e nos habitos dos consumidores.

A palavra strategia, em grego antigo, significa “a qualidade e a habilidade
do general, ou seja, a capacidade de o comandante organizar e levar a cabo as
campanhas militares” (SERRA, TORRES, TORRES, 2009, p. 30). Quando
buscamos em dicionarios, estratégia sempre estd associado a politica ou guerra
militar, o que na verdade significa uma disputa por um objetivo comum.

Oliveira (2004, p. 190) define que a finalidade da estratégia é:

estabelecer quais serdo 0s caminhos, 0s cursos, 0s programas de agao que
devem ser seguidos para serem alcangados o0s objetivos e desafios
estabelecidos. [...] Numa empresa, a estratégia esté relacionada a arte de

utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo
em vista a minimizacéo dos problemas e a maximizagao das oportunidades.

Dentre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é o de
(WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, p. 24), que a definem como “planos da alta
administragdo para alcancar resultados consistentes com a missao e os objetivos

gerais da organizacao”.
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Valadares (2002, p. 87) explica que na elaboracdo das estratégias deve-

se buscar:

a. Alavancagem nos pontos fortes da empresa e nas oportunidades do
ambiente;

b. Neutralizacdo dos pontos fracos da empresa e das ameacas do
ambiente;

c. Minimizar os pontos fortes dos concorrentes;

d. Maximizar os pontos fracos dos concorrentes.

Neste sentido, percebe-se que para ter sucesso com as estratégias
elaboradas, é preciso focar e destacar o que a empresa tem de melhor e mais
sélido, fortalecendo ainda mais estes pontos e buscando ampliar as oportunidades
e, a0 mesmo tempo, solucionar os pontos fracos e reduzir as ameacas ambientais e
concorréncias.

Padoveze (2003, p. 98) salienta que a estratégia “deve estar em
consonancia com a missdo da empresa, metas e objetivos. Basicamente, a
estratégia é uma visdo de longo prazo, que pode ser até configurada em numero de
anos”. Portanto, ndo se pode esquecer o real sentido da existéncia da organizacao e

onde ela pretende chegar, para nao perder o foco principal.

2.1.1 Vantagem Competitiva

Uma das fungdes da estratégia € buscar aumentar a vantagem
competitiva da organizacédo diante do mercado. De acordo com Kluyver e Pearce Il
(2007, p. 2) “estratégia diz respeito a posicionar uma organizacao para a obtengao
de vantagem competitiva”, ou seja, fazer com que a empresa destaque-se diante
das demais, a partir da aplicacao e apresentacao de diferenciais.

Vantagem competitiva ajudou a tornar a estratégia mais concreta e mais
vidvel. [...] A estratégia ja ndo € mais apenas uma visdo ampla, mas a
configuragdo especifica de atividades que uma empresa adota em
comparacao com seus rivais. Uma estratégia de baixo custo envolve um
conjunto de atividades, uma estratégia de diferenciagdo envolve outro.
(PORTER, 1996, p. XVII).

A empresa precisa identificar as oportunidades do ambiente e elaborar
estratégias a medida que os fatores sofrem mudancas, para que seja possivel

manter a capacidade competitiva e sua boa imagem perante os clientes
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(VALADARES, 2002). Neste contexto, a organizacdo deve focar estratégias para a
utilizacdo de suas vantagens competitivas, pois sao diferenciais que a tornam

superior ao mercado concorrente.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento, de forma geral, € uma ferramenta essencial na gestao de
uma organizacao. Tavares (2005, p. 68) define que “o planejamento € um processo
de transformar o conhecimento em acao, com o suporte de recursos. Refere-se a
uma estimativa de impacto que as acOGes adotadas no presente possam ter no
futuro”.

Inicialmente, o planejamento estratégico restringia-se a analise dos
pontos fortes e fracos de uma organizacdo, passando depois a se preocupar
também com o planejamento e a administracdo de eventuais mudangcas no ambiente
organizacional. Porém, a imprevisibilidade cada vez maior do ambiente de negdcios
exigia uma postura mais dindmica e integrada ao ambiente, passando este a ser
responsavel pelo desenvolvimento e implantacao da estratégia (BERTERO, 1995).

Segundo Catteli (2000, apud Oliveira, 2002, p. 155),

o planejamento é feito ndo apenas por causa da globalizagdo, das
incertezas, do aumento da competi¢do, ou das tecnologias, que tornam o
ambiente mais inseguro e cheio de riscos. Planeja-se porque existem
tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim produtos a fabricar,
servigos a prestar.

Neste conceito, aborda-se que independente do ambiente externo no qual
a empresa esta agindo, é necessario planejar. Drucker (1986, p. 12) define o
planejamento como “o processo de desenvolver e manter um ajuste estratégico
entre os objetivos e potencialidades da empresa, e as mudancas de suas
oportunidades de mercado”. Ou seja, preparar a empresa, utilizando seus pontos
fortes, para enfrentar seus concorrentes.

O autor descreve que o planejamento é apropriado para adaptar os
objetivos da empresa com as mutagdes do mercado, tornando-se um fator efetivo no
alcance do sucesso. Neste caso, planejar em prol a um objetivo, articulando agdes e

medidas, pode-se classificar como um planejamento estratégico.
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Segundo Oliveira (2007, p. 76): “planejamento estratégico é a metodologia
administrativa que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter o nivel de otimizagao na interagdo da empresa com seu
ambiente”.

O planejamento estratégico € uma ferramenta gerencial essencial na
gestdo de uma organizacao, através dele relacionam-se os fatores internos e os
fatores externos, estabelecendo-se direcoes a ela.

Segundo Tavares (2005, p. 40),

A gestdo estratégica procura reunir o plano estratégico e a sua
implementacdo em um Unico processo. Visa assegurar as mudancas
organizacionais necessarias para essa implementagéo e a participagéo dos
varios niveis organizacionais envolvidos no processo decisorio.
Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais, estratégicas,
operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar a capacidade
interna da organizagdo ao ambiente externo.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) afirmam que

0 planejamento estratégico € um processo de formulagcdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a insercdo da organizagdo e de sua
missdo no ambiente em que ela esta atuando. [...] Esté relacionado com os
objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a dire¢éo ou a
viabilidade da empresa.

Ressalta-se que além de objetivar melhores resultados o planejamento
estratégico visa também avaliar taticas do presente em ocorréncias do futuro, assim
sabe-se com antecedéncia suas consequéncias, positivas ou negativas. Desta forma
torna-se possivel reavalia-las ou implementa-las com a seguranga de suas

consequéncias futuras.

2.2.1 Organizacao Orientada para a Estratégia

Mais importante que implementar uma boa estratégia € ter a capacidade
de executar a mesma, tarefa esta complexa. Kaplan e Norton (2000, p. 13)
descrevem que “a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negécio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a
estratégia”.
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Neste conceito os autores enfatizam que toda a empresa deve estar
alinhada com a sua estratégia. Kaplan e Norton (2000, p. 13) ainda explicam que:

As organizagbes de hoje necessitam de uma linguagem para a
comunicacdo tanto da estratégia como dos processos e sistemas que
contribuem para a implementacdo da estratégia e que geram feedback
sobre a estratégia. O sucesso exige que a estratégia se transforma em
tarefa cotidiana de todos.

Através deste pensamento Kaplan e Norton observaram que o Balanced
Scorecard nao se tratava apenas de mensuracao e sim de uma ferramenta para a
gestao da estratégia, desta forma, as empresas que optaram em utilizar o BSC com
esta metodologia obtiveram grandes resultados. Kaplan e Norton (2000, p. 18)
destacam que “essas empresas usaram o0 balanced scorecard para criar
organizagbes focalizadas na estratégia. Elas superaram as chances

tradicionalmente contrarias ao sucesso na execugao da estratégia”.
2.2.2 Elaboracao do Planejamento Estratégico

Na elaboragédo do planejamento estratégico utilizam-se instrumentos que
permitem definir compromissos da empresa com relacdo ao seu futuro, conforme

aborda a Figura 1.

Figura 01: O Processo de Planejamento Estratégico do Negodcio.
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Fonte: Kotler, 1999.
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A figura 01 ilustra as etapas que os gestores devem percorrer para
elaborar um planejamento estratégico, partindo da definicdo do existir da empresa,
sua missao, e de onde a empresa pretende chegar, sua visdo. As etapas serao
detalhadas na sequéncia, para melhor entendimento desta importante funcao, em

planejar o futuro da organizacgéo.

2.2.2.1 Declaragao de Missao e Visao do Negocio

Declarar a missao da empresa é descrever suas intencoes e aspiragoes,
que define sua razdo de existir (SERRA, TORRES e TORRES, 2004). Em uma

conceituagéo mais especifica, Oliveira (2007, p. 107) cita que:

missdo é uma forma de se traduzir determinado sistema de valores e
crengas em termos de negoécios e areas basicas de atuacdo, considerando
as tradigcdes e filosofias da empresa. O estabelecimento da missdo tem
como ponto de partida a analise e interpretacao de algumas questées como:

e qual arazao de ser da empresa?

e qual a natureza do (s) negocio (s) da empresa?

e qual aimagem que a empresa faz de si propria e pela

qual quer ser reconhecida?

Neste sentido, decidir qual serd a missao da empresa nao € uma tarefa
muito fécil, ela deve ser muito bem elaborada, focando ndo simplesmente em
objetivos, mas em imagem. Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 36), “a misséo
também deve descrever como a organizacao espera competir no mercado e
fornecer valor aos clientes”.

Com relacao a visao, Chiavenato e Sapiro (2003) comentam que define o
que a empresa deseja ser no futuro, alinhado aos interesses de todos os envolvidos
no processo, como por exemplo, os stakeholders: clientes, fornecedores,
funcionarios, investidores, etc.

Tavares (2005, p. 98) corrobora que a visao consiste em:

uma projecao das oportunidades futuras do negdécio da organizagao, para
permitir uma concentragdo de esforcos na sua busca. A visdo é uma
intencdo sobre onde desejamos que a organizagcdo esteja amanha em seu
ambiente e uma orientacdo sobre quais acbes devemos adotar hoje para
que isso ocorra.
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Em sintese, a visdo define as metas principais da empresa, relacionado ao
seu futuro. Kaplan e Norton (2004, p. 37), defendem que viséo é:

declaragao concisa que define as metas a médio e a longo prazos da
organizagdo. A visdo deve representar a percepcao externa, ser orientada
para o mercado e deve expressar — geralmente em termos motivadores ou
“visionarios” — como a organizagao quer ser percebida pelo mundo.

Neste contexto, pode-se afirmar que a visdo é o motivo de a empresa
estar funcionando, a razdo de tudo que é feito e o fator principal de estar sendo

investido neste negdcio.

2.2.2.2 Analise do Ambiente Interno e Externo: SWOT

Para a realizacao de um adequado planejamento estratégico, é essencial
que seja realizado a analise do ambiente na qual a organizagdo estd atuando.
Oliveira (2002, p. 55) define que “ambiente é o conjunto de todos os fatores que,
dentro de um limite especifico se possa conceber como tendo alguma influéncia
sobre a operacgao do sistema”.

Segundo Serra, Torres e Torres (2009), a analise ambiental ajuda a
verificar tendéncias, serve como base para analisar cenarios futuros, devendo levar
em consideracdo uma amplitude de fatores, como: econdémicos, politicos-legais,
tecnoldgicos e socioculturais.

Esta analise precisa focar nas influéncias internas e externas, ndo apenas
uma ou outra. Oliveira (2002) argumenta que a analise interna objetiva evidenciar as
deficiéncias e qualidades da empresa, ou seja, seus pontos fortes e fracos
relacionados ao seu produto e ao mercado e a analise externa enfatiza a relagéao
existente entre a empresa e o mercado, em termos de oportunidades e ameacas,
tanto no curto quanto no longo prazo.

Esta analise € denominada também como analise SWOT. Uma expressao

originada de quatro palavras do idioma inglés, que significa:

S — Sthenghts: Pontos Fortes, Forcas;
W — Weaknesses: Pontos Fracos, Fraquezas;
O - Opportunities: Oportunidades;
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T — Threats: Ameacas.

Padoveze (2003) relata que fazer esta andlise fortalece o planejamento
estratégico, aproximando-o muito mais da realidade da organizacdo e preparando-a
para competir no mercado que estd inserida. Serra, Torres e Torres (2004, p. 86)
conceituam a analise SWOT como:

um instrumento muito Util na organizacao do planejamento estratégico. Por
intermédio dela pode-se relacionar metodicamente, em um grafico, quais
sao as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas que rondam a
empresa, ajudando a gerencia-las para melhorar o desempenho.

Padoveze (2003) demonstra ainda a matriz SWOT, que correlaciona os
quatro pontos citados: Fortes, Fracos, Oportunidades e Ameacas, enfatizando quais
as atitudes a serem tomadas com relacao a cada uma delas.

Figura 02: Analise SWOT

Analise SWOT

Interna

2 Oportunidades

Capitalizar

Externa

Riscos

Pontos Fortes  Pontos Fracos

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Para melhor entendimento dos quatro pontos citados, Oliveira (2002)
explica que:

e Pontos fortes: sdo as variaveis internas, possiveis de controlar, que propiciam
condicao favoravel para a empresa com relacao ao seu ambiente;
 Pontos fracos: E a situacdo contraria aos pontos fortes, pois proporcionam

condigdes desfavoraveis;
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e Oportunidades: Sao variaveis externas, incapazes de controlar, que podem ser
favoraveis para a empresa, desde que ela tenha interesse e saiba aproveitar;
e Ameacas: Ao contrario das oportunidades, estas podem prejudicar a organizagao,

a menos que ela esteja preparada para enfrenta-las ou se defender.

Serra, Torres e Torres (2009, p. 122) complementam citando que “uma
forca é algo que a empresa faca bem ou que constitua uma caracteristica que
aumente a sua competitividade” enquanto “fraqueza é algo que falta a empresa, que
ela execute mal ou que a ponha em desvantagem em relacdo a concorréncia”,
normalmente a fraqueza é a falta dos elementos encontrados na forcga.

No entanto, é de grande énfase que estes pontos sejam analisados na
elaboracdo do planejamento estratégico, de forma que este contemple todas as

situacdes possiveis que possam influenciar no futuro da organizagao.

2.2.2.3 Cinco Forcas de Porter

A lucratividade das empresas depende do seu desempenho perante os
concorrentes e de aspectos proprios do setor em que ela esta inserida, por este
motivo, segundo Serra, Torres e Torres (2009) é necessario que, ao tracar suas
estratégias, seja analisado cuidadosamente o peso dessa parte de sua lucratividade,
que depende do desempenho do ramo de atividade a que ela pertence.

A andlise setorial pode ser feita através das cinco forcas de Porter,
desenvolvidas por Michael Porter em 1979, ilustradas na Figura 03:
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Figura 03: Representacao Grafica das cinco forcas de Michael Porter
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Fonte: Adaptado de Porter Michael E. (2005)

O modelo das cinco forgas possibilita analisar o grau de atratividade do

setor, segundo Serra, Torres e Torres (2009, p. 106):

Este modelo identifica cinco conjuntos de forgas competitivas que afetam a
concorréncia, dos quais um (rivalidade entre os concorrentes) esta dentro
do préprio setor e os demais sédo externos. A forga ou o poder conjunto de
tais forcas determinard o potencial de lucro do setor.

Embora o cenario atual seja bastante diferente do de 30 anos atrés,
quando desenvolvido as forcas, estes principios basicos ainda sdo validos e
utilizados até hoje, em razao de enfatizar a competicao por valor e de ser facil de
aplicar. Portanto, cabe a necessidade de fundamentar cada forga de Porter.
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2.2.2.3.1 Rivalidade entre concorrentes

Serra, Torres e Torres (2009, p. 107) afirmam que “a rivalidade entre
concorrentes pode ser considerada a mais significativa das cinco forcas”. Nesta,
destacam-se o0s aspectos mais importantes que sdo a atividade, agressividade dos
concorrentes e as ferramentas de competicdo para conquistar mais mercados ou
maiores numeros de pedidos dos atuais clientes (SERRA; TORRES; TORRES,
2009).

Os autores elencam ainda fatores que podem afetar esta forca:

e Crescimento do Setor;

e (Custos fixos/valor agregado;

e (Capacidade excessiva intermitente;
e Diferenca entre produtos;

¢ Identidade de marca;

e Custos das trocas de fornecedores;
e Concentracao e equilibrio;

e Complexidade informativa;

e Diversificagdo de concorrentes;

e Contingéncias empresariais; e

e Barreiras a saida.

Neste contexto, & necessario estar atento a estes fatores, pois a
rivalidade compete ndo apenas em relacdo ao preco do produto, mas também a

inovacao, marketing, etc.

2.2.2.3.2 Ameacga de novos entrantes

Este fator de entrada de novos concorrentes no setor depende das
barreiras existentes contra sua entrada, podendo elas, serem dificeis a ponto de
enfraquecer na tentativa, ou faceis, que possibilitem essa expansdo no numero de
rivais (SERRA; TORRES; TORRES, 2009).



29

As seis principais fontes de barreiras a entrada de novos concorrentes

s&o descritas por Serra, Torres e Torres (2009, p. 107):

Economias de escala: Atrapalham a entrada de um novo concorrente, pois
forcam os candidatos a participar com um grande volume de produgéo, caso
contrario tera que aceitar entrar no setor com desvantagem de custos.
Diferenciacao do produto: Uma marca forte € uma barreira forte, pois os
candidatos que participam do setor terdo que despender grandes somas
para quebrar a hegemonia da marca dominante.

Capital necessario: Se para entrar em um setor é preciso aplicar muitos
recursos financeiros, independentemente do item em que o dinheiro sera
aplicado, isso dificulta e afasta muitos dos possiveis candidatos.
Desvantagem de custo independentemente do tamanho: As empresas
participam de um setor empresarial podem ter vantagens de custo,
independentemente do tamanho de quem pretenda entrar no ramo. Tais
vantagens podem ser causadas pelos efeitos da curva de aprendizado, pela
tecnologia exclusiva, pelo acesso as fontes de materiais, pelos ativos
comprados a pregos competitivos, pelos subsidios governamentais ou pela
localizacao favoravel.

Acesso aos canais de distribuicao: Se os canais de distribuicdo e venda
forem limitados, quanto mais as empresas participantes estiverem ligadas a
eles mais dificil sera entrar em um mercado.

Politica governamental: Os governos podem impor diversas restrigdes que
dificultam a entrada de novos competidores, como dificuldades para
licenciamento, acesso a matérias-primas, regulamentacao, padrdes de meio
ambiente e taxacao.

Desta forma, as empresas precisam se preparar para criar estas barreiras
em seus setores, para que a concorréncia ndo aumente cada vez mais, dificultando
ainda mais a ampliacao dos negécios.

Esta forca de Porter pode ser afetada por alguns fatores, citados por
Serra, Torres e Torres (2009, p. 106):

e Economia de escala;

e Diferencas de exclusividade de propriedade;
¢ Identidade de marca;

e Custo da troca de fornecedores;

e Exigéncias de capital;

e Acesso a distribuicao;

e Vantagens de custo;

e Politica governamental; e

e Retaliacdo esperada.
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Estes fatores podem comprometer o sucesso da empresa dentro do setor,
pois quando ndo atendidos, abrem espaco para que 0S concorrentes se

destaquem.

2.2.2.3.3 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores tém poder se o setor for dominado por poucas
empresas, se o0s produtos forem diferenciados e se existe custo na troca do mesmo,
bem como, se o setor de negécios nado for um cliente importante para os
fornecedores (SERRA; TORRES; TORRES, 2009).

No entanto, existem fatores nesta forca que também podem afeta-la,

como exemplifica Serra, Torres e Torres (2009, p. 106):

e Diferenciacao de entradas;

e Custo na troca de fornecedores e firmas do setor;
e Presenca de entradas substitutas;

e Concentracao de fornecedores;

e (Custo relativo das compras; e

e Impacto das entradas sobre o custo ou a diferenciacao.

Portanto, € preciso estar atento ao poder que os fornecedores possuem,
para que se trabalhe sobre estes pontos, tornando a organizagdo melhor e absoluta

para seus clientes.

2.2.2.3.4 Poder de barganha dos clientes

O poder de barganha dos compradores pode ser traduzido como a
capacidade de barganha dos clientes para com as empresas do setor. Esta forca
tem a ver com a capacidade de negociacdo dos compradores dos clientes, e seus
atributos com relacédo ao produto, principalmente ao preco e qualidade.

Os compradores, segundo Serra, Torres e Torres (2009, p. 109), tém

poder quando:
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e Concentram a compra de grandes volumes;

e (Os produtos a serem comprados sao padronizados € nao-
diferenciados;

e Os lucros do setor forem reduzidos;

e O insumo nao for fundamental para a existéncia, produtividade ou
a qualidade dos produtos e servicos do comprador;

e Nao houver beneficio econémico para o comprador; e

e Os préprios compradores podem passar a fabricar ou a executar o

gue compram.
Neste contexto, os seguintes fatores podem afetar esta forca:

e Concentracao de compradores x concentracao de firmas;

e Volume de compras;

e Custo na troca de fornecedores;

¢ Informagédo dos compradores;

e Habilidade para integracao retroativa;

e Produtos substitutos;

e Arrancada;

e Preco/compras totais;

e Diferencgas entre produtos; e

e |dentidade da marca (SERRA, TORRES, TORRES, 2009, p. 106).

E notdrio que estes quesitos comprometem a negociacdo do cliente com
o fornecedor, acarretando muitas vezes maior competitividade e reducéo dos lucros
esperados. Os clientes exigem cada vez mais qualidade por um menor preco de

bens e servicos, jogando os concorrentes uns contra 0s outros.
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2.2.2.3.5 Ameaca de produtos substitutos

O poder dos produtos substitutos sera maior quando eles oferecerem
vantagens no prego, com relacdo aos que ja estdo no mercado, e quando
proporcionam melhor custo/beneficio.

Os fatores que afetam esta forga séo:

e Precos relativos ao desempenho dos substitutos x concentragéao
das empresas; e

e (Custos da troca de fornecedores (SERRA; TORRES; TORRES,
2009).

No entanto, o surgimento de novos produtos que apresentam um maior
beneficio ou melhores precos torna-se uma ameaca aos existentes, podendo afetar
na atuacdo da empresa junto ao mercado. Por este motivo, € essencial acompanhar

as tecnologias e tendéncias, para que nao seja substituido por um concorrente.

2.2.2.4 Formulacao de Metas e Objetivos

O planejamento estratégico tem relagdo direta com o estabelecimento de
objetivos estratégicos. Serra, Torres e Torres (2009) defendem que os objetivos
visam reforcar as competéncias centrais da organizagdo nos seus fatores criticos de
sucesso, convertendo a missao e visdo em desempenhos especificos alvo, fazendo-
a focar nos resultados.

Valadares (2002, p. 65) explica que ao definir seus objetivos, a

organizacao precisa analisar:

* Se estdo condizentes com a missédo e o contexto dos negécios (produtos,
mercados, clientes) da empresa;

e Se sdo realisticos; se estdo quantificados;

¢ Se sao claros, nunca ambiguos, entendidos por todos;

¢ Se correspondem as convicgbes do empresario ou da alta administragao;
* Se sdo especificos, mensuraveis e desafiadores (prazos para realizagao);
e Se sao adequadamente referentes a fatores internos e externos da
empresa;

¢ Se tém sistemas de controle e avaliacdo adequados;
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¢ Se tém prioridades estabelecidas.

A ma elaboracdo dos objetivos podem ocasionar prejuizos, pois se a
empresa nao estd certa de onde quer chegar, pode se perder por falta de
determinacdo. Os objetivos sdo alcancados por meio das estratégias, tornando-se

necessario cria-las, conforme aborda o tépico seguinte.

2.2.2.5 Formulacéo de Estratégias

A estratégia define os caminhos que a organizagdo deve trilhar para
realizar seus objetivos. Oliveira (2002, p. 212) estabelece que para a formulacao de
estratégias devem-se considerar os seguintes aspectos:

e a empresa, COm Seus recursos, seus pontos fortes e fracos ou neutros,
bem como sua misséo, seus propésitos, objetivos, desafios e politicas;

e 0 ambiente, em sua constante mutagcdo, com suas oportunidades e
ameagcas; e

e a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor
adequacado possivel, estando inserido, neste espaco, a amplitude de
visdo dos proprietarios da empresa.

Neste sentido, este passo deve ser feito ap6s a definicdo da missao,
visdo e da analise ambiental, para que se tenha uma base sélida para elaborar as
estratégias. Para reforcar este pensamento, Padoveze (2003, p. 98) acrescenta que
a estratégia “deve estar em consonancia com a missdo da empresa, metas e
objetivos. Basicamente, a estratégia € uma visdo de longo prazo, que pode ser até
configurada em numero de anos”.

Portanto, para que se obtenha sucesso na implementacdo das
estratégias, ela precisa ser bem elaborada. Hrebiniak (2006, p. 83) defende que
“‘uma estratégia ruim gera uma execucgao deficiente. Estratégias mal concebidas
praticamente garantem resultados deficientes na execucdo. A execucdo realmente
comeca com uma boa estratégia”.

Desta forma, todo trabalho até entao sera insuficiente, caso a estratégia
nao seja bem pensada. O planejamento ndo tera sucesso, pois ndo podera entrar

em pratica, ou até mesmo, podera ser praticado, mas nao atingira seus objetivos.
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2.2.2.6 Implementacao

A implementacdao do planejamento estratégico, também nomeado de
plano de acao, significa o momento de coloca-lo em pratica, de utiliza-lo de forma
operacional (OLIVEIRA, 2002).

Serra, Torres e Torres (2009, p. 130) citam que “a implementacado da
estratégia envolve agbées que buscam dar continuidade a empresa e mostram o
progresso mensuravel em atender aos resultados e objetivos esperados”.

O plano de acéao pode ser considerado “um trabalho com datas de inicio e
término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados 0s recursos necessarios a seu
desenvolvimento” (OLIVEIRA, 2002, p. 248).

Neste contexto, esta etapa consiste em colocar na pratica tudo o que foi
planejado anteriormente, repassando todo o conteudo aos responsaveis pelo
processo, bem como, realizar o investimento necessario para que tudo possa

proceder corretamente.

2.2.2.7 Feedback e Controle

A traducao da expressdo Feedback é retorno, que é o procedimento que
consiste em comunicar a uma pessoa sobre o seu desempenho, conduta, ou acao
executada por esta, objetivando reorientar ou estimular comportamentos futuros
mais adequados (ROCHA, 2012).

O feedback permite informar os erros e acertos, magnificando os pontos
fracos e fortes do processo, permitindo corrigi-los ou aperfeicoa-los (TACHIZAWA;
FERREIRA; FORTUNA, 2006).

Este processo é muito importante para 0 processo, pois facilita a
consolidagcdo das acdes e seus resultados, ou seja, garante retorno ao
desencadeador das agdes sobre os seus resultados.
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2.3 BALANCED SCORECARD - BSC

Kaplan e Norton (2004) tiveram o entendimento de que somente os
indicadores contabeis financeiros ndao eram suficientes para mesurar, planificar e
configurar com abrangéncia e seguranca o perfil de desempenho e os niveis de
desenvolvimento organizacionais. Preocupados em fornecer uma ferramenta capaz
de gerenciar as estratégias elaboradas pala organizacao, desenvolveram na década
de 90, o Balanced Scorecard, conhecido também pela sigla “BSC”.

2.3.1 Historico

As inferéncias referentes ao surgimento do Balanced Scorecard — BSC
dao conta de seu surgimento a partir das discussoes e reflexdes dirigidas por Robert
S. Kaplan e David Norton. Tal como elencam Kaplan e Norton (2004), partindo de
uma sistematica baseada na utilizacdo de (scorecard) na corporacédo, um estudo
inicial realizado na Analog Devices em meados da década de 1990 identificou que
as oportunidades vinculadas a satisfacao dos clientes, a melhoria de processos e a
qualidade, tornavam-se perceptiveis com o uso da ferramenta.

Conforme Silva, Santos e Santos (2006, p. 60):

A lapidagao desse estudo culminou, apés dois anos, no desenvolvimento de
um modelo que considera os objetivos em curto e longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, indicadores de desempenho e as expectativas
internas e externas de desempenho empresarial. A sintese desse estudo e
pesquisa feita por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business Scholl,
bem como David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992,
que foi aplicada na Harvard Business Review em um artigo intitulado: The
Balanced Scorecard — measuries that drive performance (Balanced
Scorecard — medidas que impulsionam o desempenho).

Kallas (2003) menciona que no Brasil esta metodologia foi conhecida
apenas no ano de 2000, pela Consultoria Synmetics Ltda.

Neste contexto, funda-se o entendimento vinculado a percepcdo dos
pesquisadores, os quais indicavam a ferramenta Balanced Scorecard como um

instrumento aplicado aos processos vinculados a Governanga Corporativa, a partir
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dos resultados que tal utilizacdo ensejava as organizagdes. Abordado sua origem,
torna-se necessario conceituar o BSC.

2.3.2 Conceito

O Balanced Scorecard é conceituado por Kaplan e Norton (2003) como
uma ferramenta estratégica de gerenciamento, envolvido por medidas de
desempenho, e voltada, sobretudo ao lado organizacional da empresa, empregando
nao apenas os indices financeiros, como também os nao financeiros. Eles ressaltam

que este representa

[...] um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia.
Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele
incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, nascem de um esfor¢o consciente e rigoroso de
traducdes de estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis.
(KAPLAN; NORTON, 2003, p. 38).

Neste pensamento, os autores conceituam o Balanced Scorecard como
um sistema de indicadores, que preenchem aquilo que os sistemas gerenciais nao
consideram.

Na visdo de Olve e Sjostrans (2002, p. 1, apud SILVA; SANTOS;
SANTOS 2006):

O Balanced Scorecard € uma forma para descrever atividades de uma
organizagdo através de um numero de medidas para cada uma de,
(usualmente) quatro expectativas. Um bom Scorecard documenta uma
l6gica estratégica: relagdes de causa e efeito entre atividades correntes e
sucesso de longo prazo.

Conforme Silva, Santos e Santos (2006, p. 61) “A metodologia
desenvolvida por Kaplan e Norton, consiste em um conjunto de medidas e graficos
de um painel de controle da empresa”. De acordo com Kaplan e Norton (1997), “O
Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicao e gestao estratégica”.

Conforme Leal Filho (2007) o Balanced Scorecard é um mecanismo de

gestdo focado na visdo da empresa e nos caminhos que deverdo ser seguidos,
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transformando-o em um sistema de gerenciamento estratégico, capaz de medir o
desempenho da empresa.

Nesta referéncia de entendimento, pode-se afirmar que € um conjunto de
elementos que engloba a busca do equilibrio e da compreensao da missao, visao e
estratégias corporativas, afim de que, no processo estruturante de sua
implementacao todos o0s niveis da organizacao posicionem-se e permitam a fluidez

das acdes organizacionais.

2.3.3 Principios do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2003) citam os cinco principios gerenciais do Balanced
Scorecard:

Mobilizar a mudancga por meio da lideranca executiva;
Traduzir a estratégia em termos operacionais;

Alinhar a organizagdo com a estratégia;

Motivar para transformar a estratégia em tarefa de todos;
Gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.

O primeiro principio trata-se da mobilizagdo de toda a organizacao rumo
ao objetivos comuns contemplados no BSC. Para Tavares (2005, p. 356),

o fundamental para o desenvolvimento de qualquer estratégia é a
mobilizagdo efetiva de uma equipe executiva. A implementagdo de uma
estratégia requer mudancgas. A medida que o processo se desenvolve, 0s
sistemas gerenciais existentes precisam ser modificados para consolidar o
progresso e reforcar as mudangas. Como o ambiente competitivo esta em
constantes mudangas, as estratégias precisam desenvolver-se para refletir
as mudancgas nas oportunidades e ameacas. A estratégia precisa ser um
processo continuo. O papel da liderangca é equilibrar a tensédo entre a
estabilidade e a mudanca.

Portanto, os lideres precisam ser ativos neste quesito, motivando os
funcionarios a agirem de acordo com o planejamento tracado, para que o0s
resultados sejam positivos, para ambos os lados.

Kaplan e Norton (2000, p. 20) descrevem que “o balanced scorecard
fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de maneira coerente
e imaginosa. Nao seremos capazes de implementar a estratégia se néao
conseguirmos descrevé-la”, desta forma, para que a empresa esteja mobilizada e

lutando em busca das metas estratégicas, é necessario entender precisamente todo
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0 processo, cabendo a tarefa de traduzir as estratégias de forma compreensivel,
constituindo o segundo principio do BSC. Kaplan e Norton (2000) destacam ainda
que esta traducdo podera ser feita por meio de mapas estratégicos, assunto
abordado posteriormente.

O terceiro principio diz respeito ao alinhamento da organizacdo com a
estratégia. Segundo Tavares (2005) para que o desempenho seja sinérgico,
transformando-o em mais do que a soma das partes, a estratégia precisa ser
integrada e alinhada a sua operacionalizacdo. Este principio defende a sinergia
conquistada por meio da unidao entre os departamentos e seu comprometimento com
0s objetivos.

Semelhante ao primeiro principio, o quarto aborda que ha a necessidade
de motivagdo por parte de todos os envolvidos no processo BSC, para que bons
resultados sejam atingidos. Assim como qualquer processo, € preciso despertar o
interesse nas pessoas em participar dele, para que funcione da forma ideal
(TAVARES, 2005).

Por sua vez, o quinto principio defende o acompanhamento do processo
BSC, tornando-o vital. Tavares (2005) salienta que a ligacao entre estratégia e o dia-
a-dia comeca a ficar mais clara através de reunides, encontros e pontos de
checagem e, por este motivo, ele ndo pode ser imutavel. O Balanced Scorecard
precisa ser adaptado periodicamente a nova realidade da empresa e do mercado de
atuacao.

2.3.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Para uma implantacdo eficaz do BSC existem elementos fundamentais
que sao vistos por perspectivas. Niven (2005) destaca que a escolha das
perspectivas para um BSC deve basear-se no que é indispensavel para contar a
histéria da estratégia e criar vantagem competitiva para a empresa, é sucinto elencar
aquelas que ajudam na captura dos principais interessados dentro da instituicao e
descricdo de como se devem atender cada um deles, para que assim, a
implementagéo da estratégia obtenha um melhor resultado.
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Kaplan e Norton (2003) citam que o scorecard deve contar a histéria da
estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-o
posteriormente a uma sequéncia de agdes que precisam ser tomadas em relagao
aos processos financeiros, de clientes, dos processos internos e, por fim, dos

funcionarios e sistemas, visando o desempenho econémico desejado.

Figura 04: Perspectivas do Balanced Scorecard.

AL EL
Para ter sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Processos Internos do

Cliente Visio e Negécio

Para alcangar nossa visdo,

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

As perspectivas ndo precisam, necessariamente, serem estas sugeridas
pelos autores Kaplan e Norton, elas precisam se enquadrar com 0s objetivos e
respeitar as particularidades de cada organizacdo. E de extrema importancia para a
organizagao que elas foquem seus objetivos e esséncias especificamente, conforme
salienta Niven (2005) quando diz que € preciso escolher as perspectivas que mais
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se adaptam aos principais interesses da instituicdo e atendam a cada um deles, para

gue assim a estratégia alcance o sucesso almejado.

2.3.4.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira representa os objetivos de eficiéncia e eficacia no
uso dos recursos € no aumento de receitas. Assim, busca dados de exercicios
anteriores da organizacao, e baseia-se em indices determinados pelos resultados
atingidos financeiramente (KALLAS, 2003).

Kaplan e Norton (2004) reforcam este conceito quando mencionam que,
“A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais.” Que neste caso, medidas como rentabilidade, valor para
acionistas e até mesmo custo por unidade sado indicadores que mostram se a
organizacao esta caminhando para o sucesso ou para o fracasso.

A principal funcdo da perspectiva financeira € equilibrar os negécios,
medir o lucro, a receita operacional e o valor agregado, preocupando-se com o risco,
buscando o retorno do capital investido e prevenindo-se das contingéncias (LEAL
FILHO, 2007). Esta funcdo é claramente representada no Quadro 01 abaixo,

definido como temas estratégicos por Kaplan e Norton, autores da ideia.

Quadro 01: Temas Estratégicos.
TEMAS ESTRATEGICOS

Aumento e mix da Reducao de Utilizacao de
receita custos da Ativos
produtividade
o Aumento da taxa de Receita / Investimentos
| B vendas por segmento funcionarios (percentual de
b3 °E> Percentual da receita vendas)
® |5 gerado por novos
A produtos, servigos e
w5 clientes




Fatia de clientes e

Custo x custos dos

indices de capital
de giro (ciclo de

contas-alvo concorrentes caixa a caixa)
o
1]
g ROCE por
c Taxas de reducéo =P
) Vendas cruzadas categoria-chave de
- de custos .
@ ativo
@ Percentual da receita
gerado por novas Despesas indiretas G o
. Taxa de utilizacao
aplicacoes (percentual de .
— . do ativo
Lucratividade por clientes vendas)
e linhas de producéo
s Luecrﬁur:/;c;add: pr(())rdzltlggte Custo unitario (por Retorno
E’ P unidade de
° Percentual de clientes produgéo, por .
o n&o lucrativos transacao) Rendimento

Fonte:

Adaptado de Kaplan e Norton (2003, p. 55).

A ideia exposta objetiva o retorno financeiro dos investimentos realizados,
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focando no aumento da receita e reducdo dos custos, paralelo a melhoria da

produtividade e qualidade, e melhor utilizacdo dos ativos, obtendo o maior

rendimento possivel sobre os bens e direitos da empresa. De acordo com (KAPLAN;

NORTON, 2003, p. 58):

E improvavel que a unidade de negdcio na fase de crescimento dediquem
muito esforco a reducao de custos. Tentativa de reducao de custos através
da automacao especifica e de processos padronizados podem conflitar com
a flexibilidade necessaria para customizar novos produtos e servigos para

novos mercados.

Kaplan e Norton (2003) alegam que o método aponta que, neste

momento de transicdo e inovacado provocado pela “nova era das tecnologias da

informacao”, leia-se informatica e alta velocidade de transmisséo, se busca ampliar

as formas de se mensurar conhecimentos intangiveis, ou seja, medir aquilo que nao

se vé ou se pode tocar, mas refletem no que se sente e nos aspectos estratégicos

que devem ser avaliados através dos resultados, sempre buscando maior equilibrio,

eficiéncia, eficacia e competitividade.
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2.3.4.2 Perspectiva de Clientes

Kaplan e Norton (2003, p. 68) corroboram que “para obter um

desempenho financeiro superior a longo prazo, as unidades de negdcio precisam

criar e oferecer produtos e servigos valorizados pelos clientes”. Percebem-se a partir

desta afirmacéo, que as perspectivas estdo ligadas umas as outras.

a perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade,
retengédo, captagao e lucratividade — com segmentos especificos de clientes
e mercado. Além disso, permitem a clara identificagdo e avaliagdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos (KAPLAN, NORTON, 2003,
p. 67).

Compreende-se que as empresas devem criar estratégias voltadas ao

cliente e sua relacdo externa, potencializando-os, ndo simplesmente direciona-los

para os controles internos e de producédo. Kaplan e Norton (2004, p. 32) ressaltam

ainda que

se o0s clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as
habilidades, os sistemas e os processos que produzem e fornecem
produtos e servicos de qualidade sao altamente valiosos para a
organizagdo. Se os clientes valorizam inovacdo e alto desempenho, as
habilidades, os sistemas e 0s processos que criam novos produtos e
servigos com funcionalidade superior revestem-se de alto valor.

Por sua vez, Leal Filho (2007, p. 92) comenta que:

A perspectiva do cliente permite aos executivos identificarem os segmentos
de clientes e mercados com os quais a unidade de negécio da organizagao
competira, e medidas de desempenho nesses segmentos. Busca-se a
satisfag@o de clientes com ofertas de produtos e servigos diferenciados pela
empresa.

Kaplan e Norton (1997) estabelecem um grupo de medidas para a

perspectiva dos clientes que inclui os seguintes indicadores: participacdo de

mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade de clientes. Essas cinco

medidas podem ser relacionadas como segue na Figura 05.
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Figura 05: Medidas para Perspectiva de Clientes.

Participagao de
Mercado

Captagio de Lucratividade Retencgio de
Clientes ; ® dos Clientes € Clientes

{

Satisfagdo dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72).

A medida de participacdo no mercado busca identificar o quao forte a
empresa esta no mercado em que atua, comparado com seus concorrentes com
relacdo a proporcao de vendas, atendendo aquelas que desejam focar em um nicho
especifico de clientes (KAPLAN; NORTON, 2003). Os autores afirmam ainda que
medir a participacdo de mercado € simples desde que o grupo de clientes ou
segmento de mercado desejado seja conhecido.

A respeito da retencao de clientes, como o proprio nome afirma, mede a
capacidade da empresa em reter seus clientes, mantendo-os ativos e satisfeitos,
além de conhecer sua fidelidade junto as negociacées com a mesma. Este medidor
€ muito eficaz para destacar se a organizacado esta errando em algum ponto, com
relacdo aos seus clientes, e garantir o sustento do negoécio (KAPLAN; NORTON,
2003).

Captar clientes significa a busca de novos parceiros junto ao mercado
alvo, pois tao importante quanto manté-los, € conquistar novos, para que haja uma
expansao continua. Kaplan e Norton (1997, p. 74) afirmam que “a captagdo de
clientes pode ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total de

vendas para novos clientes nesses segmentos”.
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Trabalha-se em participar dos mercados, reter clientes e captar novos,
porém, 0 que sustenta toda esta base é a satisfacdo destes com relacdo aos
produtos, servicos e relacionamento com o fornecedor. “Indicadores de satisfacao
dos clientes fornecem feedback sobre o desempenho da empresa” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 74), portanto, € essencial que esta opinido seja conhecida.
Segundo os autores, a melhor forma de se fazer este levantamento é através de

pesquisas. Kaplan e Norton (2003, p. 68) afirmam que:

o processo de formulacao estratégica, utilizando a pesquisa de mercado em
profundidade, pode revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes
e suas preferéncias, juntamente com dimensdes de preco, qualidade,
funcionalidade, imagem, reputacao, relacionamento e servigo.

Medir a lucratividade de clientes significa saber qual a parcela de
contribuicdo de cada um no lucro liquido da empresa, para conhecimento de quais
sd0 0s que mais agregam positivamente nos resultados da empresa (KAPLAN;
NORTON, 2003).

Percebe-se assim, que o Balanced Scorecard busca identificar as
necessidades e satisfagdo dos clientes e mercado, ampliando as possibilidades de
se criar e agregar mais valor. A fidelizacao € o elemento novo na era da conducao

dos interesses de clientes, a lealdade e a preferéncia.

2.3.4.3 Perspectiva de Processos Internos

Uma vez que a preocupacao dos consumidores seja prioridade, o gerente
precisa concentrar-se nos processos de negocios, que possibilitam que tais
exigéncias sejam atendidas, criando assim, a perspectiva dos processos internos da

empresa que conforme Kaplan e Norton (2003, p. 99),

no Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa analise
sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negécios
inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.
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Kaplan e Norton (2003, p. 97) afirmam que no Balanced Scorecard

recomenda-se:

[...] que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenha inicio com o processo de inovagdo — identificagcdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
solugcbes para essas necessidades --, prossiga com 0s processos de
operagdes — entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes
existentes — e termine com os servigos pés-vendas — oferta de servigos pos-
vendas que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servicos de uma empresa.

Os autores sugerem ainda que as empresas sigam uma cadeia de valor
genérica, que pode ser adaptada na construcdo da perspectiva dos processos
internos. A Figura 06 demonstra esta cadeia:

Figura 06: Modelo da Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Kaplan e Norton (2003) explicam que o primeiro processo, o de inovacao,
€ considerado como muito mais que elemento basico, tornando-se base essencial
para a cadeia. Quanto ao processo de operacdes, 0s autores salientam que é o
caminho percorrido entre o inicio nos pedidos recebidos dos clientes e a finalizacao
da entrega, na qual precisa enfatizar sempre a eficiéncia na entrega, priorizando a
pontualidade.

E, por fim, vem o processo de servico pds-venda, que trata-se das
garantias de consertos, correcoes de defeitos, devolugbes e a finalizacdo dos
pagamentos. As empresas que tentam atender as expectativas dos clientes
utilizando os servicos pds-vendas podem medir seu desempenho aplicando os
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mesmos parametros de tempo, qualidade e custo descrito nesse processo
(KAPLAN; NORTON, 2003).

O Balanced Scorecard aponta onde a organizagcao precisa mudar para
atingir e manter a exceléncia, desenvolvendo e aplicando novos procedimentos
sempre focados na qualidade e nos ciclos dos processos, otimizando rotinas e
focando necessidades dos clientes externos, bem como, a consecucao dos objetivos
financeiros dentro de um mercado cada vez mais competitivo, que conforme Kaplan
e Norton (2004) a perspectiva dos processos internos identifica os poucos processos

criticos que se espera exercam o0 maior impacto sobre a estratégia.

2.3.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Segundo Kallas (2003), esta perspectiva representa os ativos intangiveis
necessarios para alavancar a performance, tais como inovacao, aprendizado e
tecnologia, onde nela, encontram-se os objetivos estratégicos que traduzem o que a
empresa precisa desenvolver para viabilizar a exceléncia dos processos.

Kaplan e Norton (2004, p.34) destacam que

Os objetivos nessa perspectiva identificam que cargos (o capital humano),
que sistemas (o capital da informacdo) e que tipo de clima (o capital
organizacional) sdo necessdrio para sustentar os processos internos de
criagdo de valor.

Leal Filho (2007, p. 92) confirma isso quando cita que,

[...] € composta pela infraestrutura da empresa para gerar crescimento e
melhoria de longo prazo, satisfagdo do funcionério e disponibilidades dos
sistemas de informacéo. Essa perspectiva provém de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, o que abre
oportunidade para participacdo efetiva das pessoas nos processos
decisérios da organizagéo.

O autor foca que nesta perspectiva o Balanced Scorecard determina onde
devem ser aplicados métodos de capacitacao e desenvolvimento em todos os niveis
da corporacdo, nivelando os quadros e integrando os profissionais, identificando
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talentos para a condugdo de novos projetos estratégicos capazes de gerenciar e
solidificar as etapas de crescimento e desenvolvimento corporativo.

Kaplan e Norton (2003) destacam que na perspectiva de aprendizagem e
crescimento deve-se abordar categorias como: a capacidade dos funcionarios;
capacidade dos sistemas de informagdo; e a motivagdo, empowerment e
alinhamento.

Kaplan e Norton (2003) salientam que a capacidade dos funcionarios
objetiva medir o desempenho, satisfacdo e direciona-los aos interesses da
organizacdo, por serem estes, 0s principais responsaveis pelo sucesso
organizacional. Os autores agregam ainda que esta medicdo pode ser feita a partir
da satisfacdo, retencdo e produtividade dos colaboradores, utilizando-se de
pesquisas e indices.

Porém, este investimento em funcionalidade pessoal é tdo importante
quanto investir em sistemas. As pessoas sdo fundamentais, mas na atualidade,
diante de um elevado avancgo tecnolégico, ndo ha como nado acompanhar. Os
sistemas de gestao precisam fornecer informagdes precisas e em tempo habil, para
embasar os gestores em suas decisbes (KAPLAN; NORTON, 2003). Portanto, é
necessario que haja investimentos continuos e adequados para que os sistemas
cumpram sua fungao no processo.

Outro fator importante na perspectiva de aprendizado e crescimento é
motivar e alinhar os funcionarios aos objetivos e metas da empresa, tornando-os
ativos no processo, com lideranca e iniciativa, aplicando o termo empowerment, que
significa “o compromisso de estabelecer entre os funciondrios um grau mais elevado
de trabalho em equipe, com um maior grau de responsabilidade delegado através da
organizacao” (MILLS, 1996, p. 07), ou seja, torna-lo mais participativo na empresa.
Esta etapa € essencial para despertar nos colaboradores o interesse em atuar com
comprometimento em seu trabalho, proporcionando um crescimento reciproco.

Neste conceito, 0s autores mostram que estes ativos devem ser ligados
coerentemente uns com o0s outros e alinhados aos processos internos criticos.
Partindo da hipétese de que os resultados financeiros sé serdao alcancados se 0s

clientes alvos estiverem satisfeitos.
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2.3.5 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico é uma representacao visual do BSC. Eles ilustram
como as estratégias formuladas interligam-se, no qual seus resultados refletem
umas nas outras, relacdo esta chamada de causa e efeito, conceituada por Tavares
(2005, p. 364) como “a necessidade de ocorréncia anterior de um objetivo para que
0 outro aconteca. Seu papel é facilitar ou mesmo habilitar a ocorréncia de objetivos
que dependem dele para que acontecam”.

Os autores Kaplan e Norton citam que:

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipbtese da
estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essa
consequéncia. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao

de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81).

A elaboracao destes mapas é um diferencial que o BSC traz sobre a
condugcdo do planejamento estratégico convencional, pois ele permite melhor
compreensao do processo e de como uma estratégia sem sucesso podera interferir
nas demais perspectivas, facilitando o controle e analise dos resultados. Para
Tavares (2005, p. 360),

os mapas estratégicos foram desenvolvidos para permitir que os
colaboradores da empresa tenham uma percepcdo clara de como as
funcoes estédo ligadas aos objetivos gerais da organizagao e esta, por sua
vez, a visdo. Possibilita o trabalho de maneira coordenada e colaborativa
para o atingimento das estratégias almejadas pela empresa.

Neste contexto, os mapas ilustram a relacdo de causa e efeito entre as
estratégias, permitindo melhor visibilidade dos objetivos do BSC.

2.3.6 Definicao dos Indicadores de Desempenho
No processo de implementacdo das estratégias, € necessario definir

como sera medido os resultados, a partir de indicadores de desempenho que,

segundo o autor Niven (2005, p. 140) sdo “ferramentas que usamos para determinar
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se estamos cumprindo nossos objetivos e nos movendo em direcdo a
implementagdo bem-sucedida de nossa estratégia”. Portanto, este € o momento de
definir como serdo conhecidos os resultados do plano de agao.

Faria e Costa (2005) salientam que os indicadores de desempenho
servem para dar perspicacia direta aos elementos essenciais do processo de
gestdo, pois um bom controle requer medidas que relacionem tempo, lugar,
quantidade, qualidade e custos.

Estes indicadores devem ser criteriosos, escolhidos a partir dos interesses
da empresa, buscando adotar formas que resultem mais precisamente o possivel.

Esta escolha deve observar os seguintes pontos:

e As medidas ndo devem ser ambiguas e devem ser definidas
uniformemente em toda a companhia;

e Tomadas juntamente, as medidas usadas devem cobrir, de modo
suficiente, os aspectos do negdcio que estdo incluidos nas estratégias
e nos fatores criticos do sucesso;

e As medidas usadas nas diferentes perspectivas devem estar
conectadas de maneira clara [...];

e As medidas devem ser Uteis na fixacdo dos objetivos considerados
realistas por aqueles responsaveis por alcanga-los;

e A medicdo deve ser um processo facil, sem complicacdes, devendo
possibilitar 0 emprego das medi¢cées em sistemas diferentes, como a
intranet e o arquivo de dados da companhia, por exemplo (OLVE; ROY;
WETTER, p. 199-200).

Desta forma, é essencial que os medidores de desempenho sejam claros
e simples, para que o processo ndo se torne complexo. Ele precisa ser calculado e
entendido por todos os participantes e como menor margem de erro possivel.

Esta parte do processo contribui com o acompanhamento dos resultados
do BSC. Niven (2005, p. 200) complementa ainda que “ao desenvolver uma série de
medidas que se interligam, permite que a organizacdo ndo apenas meca a
implementagéo das suas estratégias como também descreva todas as formas de se
criar valor”.

Os indicadores de desempenho, assim como todos os detalhes do BSC,

precisam ser revisados periodicamente, conforme citado pelos autores:

Os indicadores de desempenho devem ser mensurados e acompanhados
periodicamente, em curtos espacos de tempo, de forma que permitam a
atuacdo imediata sobre as causas dos problemas que possam estar
ocorrendo, assim como o estabelecimento de melhorias continuas em cada
um dos processos [...] (FARIA; COSTA, 2005, p. 385).
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Portanto, esta analise € necessaria para verificar se os indicadores
escolhidos ainda estao sendo Uteis nos resultados, se ndo é necessario melhora-los
ou adapta-los a alguma mudanca de mercado.

2.3.7 Estabelecendo Metas

Para que o processo se torne objetivo e atinja os resultados esperados €
necessario estabelecer metas. Kaplan e Norton (2004, p. 55), citam que para cada
indicador do Balanced Scorecard é preciso identificar as iniciativas estratégicas
necessarias para alcangar a meta. As iniciativas criam resultados e assim a
execucao da estratégia é gerenciada por meio do acompanhamento das iniciativas
estratégicas.

Niven (2005) relata que o Balanced Scorecard precisa impor metas aos
indicadores de desempenho para contar integralmente a histéria da sua estratégia,
caso contrario, faltara a seus dados de desempenho o feedback necessario para a
andlise e a tomada de decisoes.

Kaplan e Norton (2004, p. 55) citam que:

O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em
indicadores e metas. Mas os objetivos e metas nao serdo alcangados
apenas porque foram identificados; a organizagcao deve langar um conjunto
de programas que criardo condi¢cdes para que se realizem as metas de

todos os indicadores. A organizagdo também deve fornecer os recursos
escassas-pessoas, financiamento e capacidade — para cada programa.

Serra, Torres e Torres (2009) salientam que € necessario determinar as
metas estratégicas sempre de acordo com o0s objetivos tracados, especificando
quantidades e prazos, bem como, definir indicadores que possam aferir as metas.

Estas metas estao diretamente ligadas com o plano de agao, que dizem o
que é necessario fazer e o que se pretende conseguir executando estas acoes. Esta
etapa €& essencial para que as estratégias sejam bem implementadas,
estabelecendo o destino que a empresa pretende atingir.
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2.3.8 Comunicando e Alinhando a Organizacao

Kaplan e Norton (2003, p. 207) citam que “a implementacao da estratégia
comeca pela capacitacao e envolvimento das pessoas que devem executa-la”. No
entanto, esta etapa do processo BSC consiste em demonstrar todo o planejamento
aos colaboradores e envolvidos, para que haja o trabalho em equipe em prol aos
objetivos pré-estabelecidos.

Os autores corroboram ainda que se todo o quadro funcional da empresa
tenha conhecimento das estratégias e do que precisam fazer para realiza-las, fica
mais facil de alcancar as metas almejadas.

Esta comunicacdo pode ser feita a partir de reunides, meio de
comunicagao interna, como intranet, informativos, folhetos, etc. bem como, através
de conversas informais, que simplificam os fatos e propde a troca de opinides
(KAPLAN; NORTON, 2003).

2.3.9 Vinculacao dos Sistemas de Compensacao

Vincular sistemas de compensacao ao processo BSC é importante, na
visdo de Kaplan e Norton (1997), por ser uma forma de motivar os funcionarios e
recompensa-los por cada acao bem sucedida dentro das estratégias empresariais,
reconhecendo seus esforcos para alcancar as metas estabelecidas. Além disso, é
uma forma de demonstrar que o crescimento da empresa, significa o crescimento
pessoal também.

Estas recompensas podem ser definidas por algum fator que a
organizacao considere mais importante, como, por exemplo: aumento das receitas,
do numero de clientes, niumero de pedidos, margem operacional, entre outros.

Kaplan e Norton (2003) propdem um exemplo, exposto no Quadro 02.

Quadro 02: Remuneracao Variavel Baseada no Balanced Scorecard.
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Categoria Indicador Peso
Margem x Concorréncia 18,0%
ROCE x Concorréncia 18,0%
. . Reducéao de Custos x Planos 18,0%
O, 3
Financeira (60%) Crescimento em Novos Mercados 3,0%
Crescimento em Mercados Existentes 3.0%
Participacdo de Mercado 2,5%
Pesquisa de Opnido sobre
Clientes (10%) Satisfacao de Clientes 2,5%
Satisfacdo de Revendedores 2,5%
Lucratividade dos Revendedores 2,5%
Interna (10%) indice Comunitario/Ambiental 10.0%
Pesquisa de Opiniao sobre Satisfacdo dos
Funcionarios 10,0%
Aprendizado e Crescimento e . o
(20%) Classificacao de Habilidades Estratégicas 7.0%
Disponibilidades de Informagdes Estratégicas 30%

Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2003, p. 227).

Este sistema de compensacgédo pode ser definido pela empresa aplicando
percentuais sobre resultados positivos alcangados, nas quatro perspectivas:
financeira, de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN,
NORTON, 2003).

2.3.10 Feedback e Aprendizado Estratégico

Tao importante quanto implementar € acompanhar o processo BSC. Esta
etapa objetiva diagnosticar e avaliar se os resultados sdo os esperados, se ndo ha
necessidade de adaptagcdes, mudancas ou melhorias no planejamento. Niven (2005,
p. 213) defende que o “Balanced Scorecard foi criado para ser uma ferramenta
dindmica, flexivel e capaz de mudar de acordo com as condicoes”. Este
acompanhamento pode ser feito a partir de reunides periédicas, conforme os autores

afirmam:

as reunides gerenciais fornecem ambiente propicio para que os executivos
trabalhem em equipe na identificacdo de problemas, na avaliagdo de
mudancas nos ambientes operacional e estratégico, e na andlise de
oportunidades que talvez tenham surgido depois da formulagdo da
estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 341).
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Neste contexto, o processo de feedback e aprendizado estratégico
constitui-se de uma andlise nos indicadores, metas, estratégias, relacdo causa e
efeito, propostas de melhorias, opinides dos colaboradores, da equipe envolvida,
enfim, rever todo o BSC, e se necessario, modifica-lo.
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3 ELABORACAO DO ESTUDO DE CASO

Para melhor fixacdo dos conceitos pesquisados anteriormente, este
capitulo compreende a elaboracao de um caso pratico em uma empresa privada do
segmento de graos da regido de Forquilhinha - SC. Almeja-se a implementacao e a
aplicacao do Balanced Scorecard, elencando as vantagens da utilizagdo do BSC no
planejamento estratégico e posteriormente demonstrando todas as etapas da sua
implantagao.

3.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A organizacao em estudo iniciou suas atividades em 10 de julho de 1986,
e responde pelo nome empresarial Rampinelli Agroindustrial Ltda. Localizada no
municipio de Forquilhinha, no sul de Santa Catarina, a empresa tem cerca de 220
colaboradores. Destaca-se que € empresa familiar, conhecida nas regides que atua

por comercializar produtos alimenticios com a marca “Arroz Rampinelli”.

3.2 HISTORICO DA EMPRESA

A Rampinelli Agroindustrial Ltda foi fundada na cidade de Forquilhinha em
Santa Catarina, pelo seu patriarca e atual socio Fortunato Rampinelli, o qual possuia
na época outra empresa do mesmo ramo em Nova Veneza ha mais de 20 anos,
quando resolveu juntamente com seus filhos Waldeci Rampinelli e Walmir Rampinelli
e ainda o amigo Ruberval Pilotto, enfrentarem um novo desafio. A implantacao de
uma nova empresa na cidade vizinha de melhor acesso, com instalagbes maiores e
mais modernas possibilitando a producdo de arroz de excelente qualidade, que
resultou no nascimento da marca Arroz Rampinelli, a qual se consolidou e evoluiu
ano apdés ano.

Em 1994 a Rampinelli Agroindustrial sofreu sua primeira grande
transformacao. Foram ampliadas as instalagbes fabris, incorporados novos recursos
tecnolégicos e inaugurada a nova sede administrativa. Em 2002 inaugurou sua

primeira filial, uma unidade de armazenagem na cidade de Triunfo no Rio Grande do
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Sul e em 2005 a outra unidade armazenadora em Eldorado do Sul no mesmo
estado.

No ano de 2006 a empresa iniciou um processo de atualizacdo na
empresa, reconstruindo todo o pavilhdo industrial com ampliacao da area construida
e nova arquitetura. No ano seguinte, dando continuidade a obra, as maquinas e
equipamentos com toda a sua estrutura mecanica foram substituidos pelo que existe
de mais moderno no pais para o setor, garantindo a qualidade de seus produtos
conforme esperam 0s exigentes consumidores. Em janeiro de 2008 a moderna
industria foi inaugurada.

Visando maior participagdo no mercado nacional, a empresa decide, em
2009, pesquisar novos nichos de mercado e, em 2010, é inaugurada a terceira filial
da empresa, uma unidade de empacotamento situada na cidade de Caruaru, no
estado de Pernambuco. No ano de 2011 é realizada a construcdo de um tombador,
agilizando todo o processo do recebimento da matéria prima.

3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

A empresa possui um planejamento estratégico definido pelos seus
gestores, o qual compreende todos os objetivos e metas que a organizacao
pretende atingir, bem como as estratégias e procedimentos que serdo realizados
para dar seguimento a sua visao.

Portanto, este estudo utiliza-se do planejamento estratégico, pois as
premissas necessarias que servirao como base de sustentacdo para a elaboracao
do Balanced Scorecard, encontram-se nele.

3.3.1 Missao
De acordo com a fundamentacdo teérica, a missdo da empresa

representa sua “razdo de existir’, qual a sua intencdo e pretensdes perante o

mercado. A empresa possui a seguinte missao:
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"Garantir a satisfacéo e a confianca dos clientes, oferecendo produtos de qualidade,
oportunizando o desenvolvimento aos profissionais, sempre em harmonia com o

meio ambiente”.

Portanto, podemos descrever que sua missdo compromete-se em
satisfazer seus clientes, proporcionando atendimento e produtos de qualidade
respeitando o meio ambiente, adquirindo assim, a confianca de sua clientela.
Especificada sua missédo, € o momento de identificar a visdo da empresa, que serve

como embasamento para a determinacao dos objetivos.

3.3.2 Visao

Conforme anteriormente mencionado, a visdo da empresa determina
onde ela almeja estar futuramente e quais sdo suas pretensdes, tornando-se base
para definicdo dos objetivos e metas. Porém, ela deve ser elaborada de forma clara

e concisa ao leitor. Sendo assim, a visdo da empresa é:

“Ser marca de referéncia nas regides que atua até 2017”.

Logo, pode-se dizer que até 2017 a empresa pretende ser destaque no
seu mercado de atuacao.

3.3.3 Principios
Segundo o referencial teo6rico, os principios sdo balizamentos para o

comportamento da empresa na realizacdo de sua missdo. Neste caso, 0s principios

da empresa sao:

Etica: Respeito ao ser humano e seus direitos;

Imagem: Comprometimento, orgulho do que somos e do que fazemos;
Eficiéncia: Agilidade e comunicacao;

Desenvolvimento: Gestao participativa e sucesso compartilhado;
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Crescimento: Solidez e rentabilidade.

Assim, os principios sdo aplicados como regras, que orientam todos o
profissionais da organizacgéo, seja qual for sua funcédo dentro da mesma.

3.3.4 Analise SWOT

Segundo referencial teorico, a analise SWOT representa o ambiente
interno da empresa, através das forcas e fraquezas, e o0 ambiente externo pelas
oportunidades e ameacas as quais a empresa esta submetida. Entre os principais
pontos fortes desta andlise, destaca-se o0 processo de producdo de empresa,
através de um maquinario de ultima geragédo, que reforca seu posicionamento na
producao de qualidade. Além de o beneficiamento seguir um rigoroso processo de
controle da qualidade, a empresa tem a seu favor a nova tecnologia.

Outro quesito visto como forca € a relacdo de confianca com os elos da
cadeia produtiva, principalmente com os produtores (lavoura). Esse relacionamento
inicia-se com o preparo para o plantio, onde a Rampinelli Agroindustrial, através do
fornecimento de crédito, prové insumos como adubo e sementes. Tal caracteristica
permanece durante todo o processo, finalizando com a compra da matéria-prima.

A entrega dos produtos finais pela empresa figura outro ponto forte. O
transporte efetuado por caminhdes proprios permite flexibilidade na logistica de
distribuicdo e maior autonomia no atendimento aos clientes, sendo a maioria do
mercado de pequenos varejistas. Assim, busca-se atender direta e exclusivamente o
varejo, sem abandonar a possibilidade de atendimento a grandes redes varejistas,
avaliadas como necessarias a divulgacdo dos produtos, pois sdo rentaveis e de
menor risco, porém trabalhoso.

O atendimento comercial é apresentado como outro diferencial frente a
concorréncia, pois mantém a posicao de ndo incluir “atravessadores” na venda, uma
vez que os representantes diretos atendem clientes de todos os portes. Entretanto, €
necessario cuidado com essa politica para que a expansdo das vendas, e
consequente crescimento da marca, ndo fique debilitada.

Entre os pontos negativos do ambiente interno pode-se destacar como

fraqueza o baixo numero de itens no mix de produtos, se comparado a concorréncia.
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Outra fraqueza ¢é a dificuldade de obtencado de informacdes sistematicas e
de qualidade frente ao vasto universo de informacdes técnicas e mercadoldgicas,
nem sempre Uteis na tomada de decisdo. Este fato se justifica pela falta de
pesquisas voltadas a conhecer o publico-alvo, assim como os habitos de consumo.
A empresa carece ainda de um meio de comunicagéo efetivo com seu consumidor,
tendo em vista que sua pagina na Internet, um dos meios para isso, estd em
construcao.

Em relacao as principais oportunidades que se apresentam, vale destacar
a recente valorizacao do dodlar frente ao real e a demanda exterior proporcionada
pela atual crise de alimentos. Ha, entdo, uma tendéncia de comercializagdo do arroz
brasileiro no exterior. Isso alivia os efeitos do excesso de oferta no mercado interno.
A transferéncia de contratos ao exterior abre espacgo para as empresas que tém foco
no mercado interno, como é o caso da Rampinelli Agroindustrial. Tais fatores séo de
conhecimento da empresa, que busca a consolidagdo de seus produtos nesse
segmento.

Entre as ameacas destacam-se, como qualquer outro produto de cultivo,
os fatores que contribuem diretamente na instabilidade de precos. Nesse caso
fatores climaticos, aumento na demanda de grdaos para consumo animal, a crescente
demanda para producao de biocombustiveis, devem ser considerados.

Na Quadro 03 é possivel observar a analise SWOT completa da empresa.

Quadro 03: Analise SWOT.

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

eConcorrentes que deixam brechas no mercado interno por
optarem pelo mercado externo;

eProduto de qualidade; elmpasse na aprovagdo de producdo e comercializagdo de
eBom relacionamento com o produtor; alimentos transgénicos;

eEficiéncia, efetividade e eficacia na entrega; e|ndefinicdo de posicionamento dos concorrentes identificados;

FORCA

eRepresentantes como fontes de informagao elncentivo do poder publico a expansdo da economia,

dos mercados de atuagao.

OPORTUNIDADE

principalmente ao setor agricola;
eDemanda por valor agregado ao produto;

eMercado de produtos integrais em expansao.
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FRAQUEZA

eReduzido mix de produtos em relagdo a
concorréncia;

eProduto ndo se encontra em grandes redes
varejistas;

eAuséncia de um setor de marketing
profissionalizado;

eFalta de pesquisas formais do publico-alvo;
eAmpliagbes em andamento na empresa,
dificultando atividades operacionais.

AMEACA

eInstabilidade do prego mundial da 'commodity;
eDesinformagao dos consumidores das qualidades do consumo
de arroz;

eCrescimento do consumo de alimentos de preparo instantaneo;
e|ntervencao governamental no preco da commodity;
eConsumidores sensiveis ao prego;

eMudanca dos habitos alimentares;

eAlteragdes climaticas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.5 Objetivos e Metas

Estruturada a fase inicial de desenvolvimento da estratégia, composta

pela definicdo da missao, visdo e valores, bem como a realizagdo das analises

internas e externas, é hora de determinar os objetivos e metas que ela pretende

alcancar. Os objetivos descrevem de forma mais exata o que a empresa fara para

concretizar sua visdo, para chegar onde ela deseja no mercado. As metas séo

tracadas para obter um maior comprometimento e interesse, comportando assim,

avaliar a performance das agdes. Sendo assim tem-se:

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva financeira: Maximizar

o valor econémico da empresa para os sécios, otimizando a estrutura de

custos operacionais e elevando o volume de vendas do seu produto,

visando o desenvolvimento da organizagao.

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva dos clientes: Obter

relacionamento transparente com representantes e clientes, consolidando

a marca nas regioes de atuacao, criando oportunidades de ampliagdo da

marca no mercado nacional.

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva dos processos

internos: Ser referéncia em estrutura funcional, modernizando seus

' Commodity — significado: produto basico de importancia comercial, como café, cereais, algodao etc.,
cujo preco é controlado por bolsas internacionais. (dicionario online de portugués).
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equipamentos e adequando sua estrutura a legislagdo, concedendo

relevancia a a¢des socioambientais.

Objetivo estratégico direcionado a perspectiva de aprendizado e
crescimento: Alinhar os profissionais a organizacao, desenvolvendo-os e

capacitando-os, para evoluirem conjuntamente.
3.3.6 Estratégias

As estratégias, conforme fundamentado anteriormente, representam ao
que a empresa “decide fazer”, sdo as diretrizes que a organizacédo deve adotar para
atingir os objetivos almejados. Para cada objetivo tracado, foram determinadas

algumas estratégias que permitam a realizacdo do mesmo.

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva financeira:
1. Otimizar a estrutura de custos operacionais;
2. Elevar o volume médio de vendas;

3. Elevar as receitas globais em 12%.

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva de cliente:
1. Elevar o nimero de visitas as regides de atuacao;
2. Manter o percentual de clientes adimplentes;
3. Abrir novos clientes;
3

. Aumentar o nimero de regides em atuacao.

Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva dos processos
internos:
Aprimorar a estrutura de producao;
Adequar parque industrial a legislacao;

Desenvolver novos produtos;

e

Fortalecer o Programa Sécio Ambiental Rampinelli.
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Estratégias relacionadas aos objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento:
1. Desenvolver profissionais;
2. Reter talentos;
3. Melhorar desempenho dos supervisores;
4

Aumentar o niumero de adesao nos programas de qualidade.
3.3.7 Plano de Acao

Os planos de acédo, conforme fundamentado anteriormente séo
instrumentos que operacionalizam as estratégias, detalhando as mesmas sob forma
de acgdes, nele definem-se acbes, prazos, responsaveis e em seguida sao
executados.

Os planos de acdo da empresa serdo elaborados conforme modelo
apresentado.

Quadro 04: Exemplo de Plano de Acdo.
Plano de A¢ao - Iniciativas

SEGMENTO Gestdo de Pessoas

RESPONSAVEL |Maércia H. BUssolo

OBIJETIVO Melhorar o desempenho dos lideres
ESTRATEGIA Aplicar conjunto de técnicas para desenvolvimento de liderangas
META 8,5
ACAO Desenvolver treinamentos semanais com o tema lideranga

INDICADOR indice de desempenho

INiCIO PREVISTO TERMINO PREVISTO

janeiro-13 Permanente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os planos de acao contém informacdes sigilosas a respeito da empresa,
e por isso nao serao detalhados neste capitulo.



62

3.4 CONSTRUGAO DO BALANCED SCORECARD

Através da apresentacdo das informacdes contidas no planejamento
estratégico e com base na bibliografia pesquisada, elabora-se a construcdo do
Balanced Scorecard, ou seja, € 0 momento de traduzir os planos e as estratégias,
apresentando os objetivos da organizacao e posteriormente colocando-os em
pratica.

A ideia de implementacdo do processo de BSC na empresa Rampinelli
Agroindustrial, partiu do relacionamento corporativo dos diretores, uma destas
empresas em particular, trouxe um conjunto de elementos descritivos do processo
BSC que conferiu mais entendimento e seguranca aos diretores da Rampinelli.
Assim, foi determinada a execucédo de um plano de trabalho com propostas para
desenvolver 0s novos rumos estratégicos.

Compreende-se que, para a condugdo deste processo com mais
seguranca, deve ser adicionado ao pessoal interno, um acompanhamento de
consultoria externa, auxiliando e ajustando o andamento da implantacdo do
processo de BSC.

As entrevistas com os Diretores, gerentes e supervisores, conforme o
quadro 05 foi a etapa inicial para a coleta de informacgdes, etapa determinante para
centrar os esforcos, estabelecer o nivelamento e a organizacdo das equipes,

identificar necessidades internas e externas e os obstaculos subjetivos diversos.

Quadro 05: Perspectivas do Balanced Scorecard.

Perspectiva Financeira

Para termos sucesso financeiro, como devemos ser vistos por nossos acionistas?

Perspectiva de Cliente
Para realizar a visao, como devemos cuidar de nossos clientes?

Perspectiva de Processos Internos

Para satisfazer os clientes, em que processos devemos ser excelentes?

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para realizar a visdo como a organiza¢éo deve aprender e melhorar?
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000, p. 89.

Ap6s este procedimento, foi analisado o cenario interno e externo,
permitindo assim, expor os pontos fortes e fracos, bem como, as oportunidades e as
ameacas. Com estas acoes, foi possivel determinar os indicadores, elaborar metas e
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definir acdes para atingir os objetivos estratégicos. A atividade seguinte reuniu todos
0s niveis e departamentos para uma campanha de sensibilizacao e integracao ao
processo de reengenharia estratégica da Rampinelli.

Cada departamento passou a ter uma diretriz prépria de planejamento
para criar acdes, este processo é gerenciado por seus préprios membros com
assisténcia da equipe de controle do BSC. Os departamentos passaram a elaborar
planos de acdo baseados nas quatro perspectivas do BSC.

A empresa reconfigurou seu plano base de metas até o ano de 2017,
exigindo com isto, que o0s seus departamentos passem apresentar, ajustar e
incorporar as novas acoes estratégicas neste plano pré-existente.

A equipe de implementagdo do BSC estabeleceu um calendario de
reunides que tem datas bimestrais, nestas reuniées sao priorizadas as informacdes
referentes ao monitoramento e ao andamento das agbes estratégicas definidas.
Nestas reuniées podem ser feitas correcées de rumo, abortar acées ou definir novas
prioridades. Dado ao interesse, comprometimento, apoio e o envolvimento direto da

diretoria e das geréncias, foi possivel a implementacdo do BSC na organizacao.
3.4.1 Equipe BSC

A equipe BSC, como ja descrita anteriormente, é aquela responsavel por
criar, inserir e acompanhar o processo. Composta normalmente pela alta
administracdo e pelos gerentes de cada setor, ela deve ser composta por pessoas
empenhadas, comprometidas e com o0 mesmo proposito, que é atingir o melhor
resultado no processo.

O Balanced Scorecard precisa ser composto por todos os setores da
empresa, caso contrario jamais tera um bom desempenho. Neste contexto, a equipe
BSC da Rampinelli Agroindustrial € composta por todos os lideres setoriais da

organizacao e eles estdo assim distribuidos:

1. Patrocinador Executivo: E aquele que conduz o projeto, sustenta, mantém
dialogo com a alta geréncia, além de acrescentar os recursos necessarios. Na

Rampinelli Agroindustrial, esta posicao é ocupada pelos diretores.
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2. Coordenador do Balanced Scorecard: E aquele que organiza as reunides,
0s materiais, 0os dados, os treinamentos a equipe e comanda o processo. Na
empresa em estudo o coordenador do BSC é o gerente administrativo.

3. Membros da Equipe: Sdo aqueles que atuam entre os funcionarios,
conduzem o processo de forma setorial. Sendo composto pelos supervisores

dos varios departamentos da empresa Rampinelli Agroindustrial.

4. Especialistas em Mudanca Organizacional: E aquele que é responsavel
pelas mudancas que afetam a empresa e trabalha para resolvé-los. Na

Rampinelli Agroindustrial este cargo € composto pela gestao de pessoas.

Compreende-se, que o0s integrantes da equipe sao responsaveis por
cargos relevantes na empresa, e estes tem a obrigacao de alinhar a organizacao,
comunicando e vinculando as responsabilidades a todos os profissionais.

Constituida a equipe responsavel pelo processo, € o momento de
comecgar a sua construcdo, primeiramente traduzindo a estratégia em mapas,

conectando-as entre si e unindo-as a um objetivo comum.
3.4.2 Mapa Estratégico

O mapa estratégico representa uma etapa fundamental do BSC, pois é
responsavel pela visualizacao grafica do Balanced Scorecard, descreve a estratégia
da organizacao através de objetivos relacionados entre si e difundidos nas quatro
perspectivas.

O mapa estratégico é constituido através dos objetivos e iniciativas
contidas no planejamento estratégico, porém, devemos classifica-los conforme cada
perspectiva do BSC: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Esta etapa consiste em desenhar o mapa estratégico que visa traduzir e

alinhar as estratégias da organizacao, ressaltada na figura 07.
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Figura 07: Mapa Estratégico.

Visdo: Ser marca de referéncia nas regides que atua até 2017
Maximizaro valor
econdémico da
empresaparaos Elevaras receitas
] s6cios globaisem 12%
7}
8
E Otimizara estruturade
[ custos operacionais Elevaro volume
médio devendas

\ p
ExcelénciaOperacional Regulamentagdo Inovagdo { Responsabilidade Corporativ;

Capital Organizacional Capital Organizacional \\‘ Capital Organizacional Capital Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.3 Definicao dos Indicadores e Metas

Para cada estratégia tracada e mapeada serd necessario um ou mais

indicadores. Os indicadores sdo responsaveis por avaliar e medir o desempenho das

acoes, com a finalidade de mensurar e verificar se as estratégias estabelecidas

estdo no caminho dos objetivos constituidos pela empresa. As metas para cada

indicador devem ser precisas, quantificadas e com tempo certo para serem obtidas,

pois, facilitam para a empresa alcancar seus objetivos.
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3.4.3.1 Medidas para a Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira encontra-se o objetivo principal da organizacao,
que neste caso sera maximizar o valor econémico da empresa para 0s socios, para
que isso aconteca pretende-se elevar as receitas globais em 12%, e sua medicao
sera por meio da receita bruta, na qual, pretende-se alcancar no ano de 2017.

Otimizar a estrutura de custos operacionais também sera uma estratégia
pertinente quanto ao objetivo, e a mesma sera acompanhada pela planilha dos
planos de agbes de cada setor, onde sera preenchida diariamente e verificada
mensalmente, sua meta estabelecida é -1%. Com relacdo ao aumento do volume
médio de vendas, a sua estratégia € acompanhar e cobrar as cotas regionais. A

meta estabelecida para esta estratégia é de 14,7%.

Quadro 06: Perspectiva Financeira.

FATOR CRITICO OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR META | PRAZO
Definindo e aplicando o plano de ag&es L 2012 a
L Custos operacionais -1%
setoriais 2013
Maximizar o valor N
Rentabilidade  |econsmico da empresa Acompanhamento e cobranga das cotas Volume médio de vendas 14,7% 2012 a

regionais 2013

para os sécios

20123

Aumentar o faturamento Receitas globais 12% 2017

Perspectiva Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.3.2 Medidas para a Perspectiva de Clientes

Referente a perspectiva do cliente, o objetivo de buscar a alta satisfacao
dos clientes quanto aos produtos e servigcos implicou em acdes de pesquisa de
satisfacdo de clientes, produtores e de mercado, pois fazem parte do contexto da
organizacdo no campo dos principios e valores pré-definidos, devendo estar
alinhados ao plano de Marketing.

Ao que se refere a perspectiva dos clientes, encontramos trés objetivos,

com os seguintes indicadores e metas:
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Quadro 07: Perspectiva dos Clientes.

FATOR CRITICO OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR META| PRAZO
] Fortalecer o relacionamento com |Realizar visitas a clientes juntamente com Numero de visitas as regides que 20 20123
E Os representantes cada representante atuamos 2013
[®] - . Identificar clientes com redugdo de pedidos |Percentual de clientes adimplentes 20123
7 i Fidelizar clientes , N - | 98%
8 |Relacionamento com no periodo, ver causas e aplicar agdes mantidos 2013
S |representantes e clientes Visitar frequentemente possiveis novos . 2012 a
= P . : q P : Numero de novos clientes 500
0 . . clientes 2013
S Abrir novos clientes - - — " " W N
o Avaliar potencial da regido de interesse e Numero de novas regides de 2 20123
[
o selecionar o representante atuagdo 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para atingir o objetivo de fortalecer o relacionamento com os
representantes, serd realizada visita aos clientes juntamente com cada
representante, seu indicador sera o numero de visitas realizadas nas regides de
atuacao com meta de 20 visitas ao ano. O objetivo de fidelizar clientes tem como
estratégia identificar clientes com reducao de pedidos no periodo, ver as causas e
aplicar acdes, sua medicdo seria pelo percentual de clientes adimplentes mantido
com meta de 98%.

Em relacdo ao objetivo de abrir novos clientes seréo realizadas visitas
frequentes em possiveis novos clientes, sera acompanhado pelo nimero de novos
clientes com meta de 500 novos clientes. Este objetivo ainda tem como estratégia
avaliar o potencial das regides de interesse e selecionar o representante, seu

indicador sera o numero de regides de atuacdo com meta de aumentar 2 regides.

3.4.3.3 Medidas para a Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos as informagcbes obtidas
determinaram a avaliacdo dos equipamentos quanto a eficiéncia e tecnologia de
aplicacdo e manutencao, pois a demanda atual prevé a constante melhoria do
processo produtivo. A evolucdo do processo produtivo depende da capacitacao dos
profissionais para que consigam utilizar os equipamentos na plenitude tecnolégica
que podem proporcionar. Neste norte, sera criado o departamento de controle de
qualidade e automacao dos processos produtivos e o grupo de acompanhamento e
fiscalizacdo de obras e servicos internos. Apresenta-se a seguir, perspectiva dos

processos internos:
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Quadro 08: Perspectiva dos Processos Internos.

FATOR CRITICO OBIJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR META| PRAZO
Apri trutura d Elaborar e implantar projetos de 20123
3 pnmo.rar aestrutura ge - P prol % equipamentos modernos 100%
c produgdo modernizagdo 2013
I
‘€ |Estrutura funcional
@
o Ad industrial % atendimento aos requisitos da 20123
A equarfarque incustria Pesquisar alternativas, definir e implantar > L .q R 100%
@ a legislagdo legislagdo no parque industrial 2013
o
s
@
(=} Desenvolver novos 20123
S .
o Mercado produtos Pesquisar e desenvolver um produto Produto aprovado 1 2013
=
a Fortal P
2 |Responsabilidade ?rla ecerf) rograma Aplicar as agbes do Programa Socio Ambiental | " . . . 20123
2 . ) Sécio Ambiental Lo NUmero de agdes socioambientais | 12
socioambiental Rampinell Rampinelli (PSAR) 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na perspectiva dos processos internos encontramos quatro objetivos, ao
que se refere ao objetivo aprimorar a estrutura de producao a estratégia criada sera
elaborar e implantar projetos de modernizacao, o indicador responsavel por esta
estratégia sera o percentual dos equipamentos modernos e a sua meta sera 100%.

Quanto a adequacao a legislagdo a iniciativa ira consistir em pesquisar
alternativas, definir as que estejam apitas a realidade da empresa e implanta-las,
sua medicdo seria 0 parque industrial apto a legislacdo com a meta de 100%.
Visando em criar novos produtos a empresa tem como estratégia, pesquisar e
desenvolver um produto, o indicador seria a aprovagdo do mesmo e sua meta
corresponde a 1 produto aprovado.

Fortalecer o programa socioambiental Rampinelli, sua estratégia sera
aplicar agdes referente ao mesmo, e sua medigao constituira através do nimero de

acOes socioambiental, sua meta consiste em 12 agdes.

3.4.3.4 Medidas para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento os resultados determinaram
a adogdo de medidas focadas ao desenvolvimento pessoal e aperfeicoamento
profissional com a selecdo e a utilizacdo de ferramentas integradoras de
endomarketing. A seguir exibe-se perspectiva de aprendizado e crescimento:
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Quadro 09: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

FATOR CRITICO OBIJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR META| PRAZO
2012 a
g Avaliagdo de desempenho das equipes Redugdo indice de rotatividade 3% 2013
el
@ Reter talentos
5 Profissionais capacitados Aplicar pesquisa de clima e tragar agdes Aumento indice de satisfagdo dos 35% 2012 a
§ g para o cargo alinhadas ao resultado profissionais § 2013
a5 " - py— \
Apl to de t 2012

g £ Melhoraro desempenho dos plicar cor'uun o de etcnlcas para Aumento indice de desempenho 8,5 a
© 5 lideres desenvolvimento de liderancas 2013
©
25 Al t ticipaga Estabelecer parceria com cada supervisor o . 2012 a
= © umentar a participacao no 'p . P Aumento indice de adesdo 45%
o . programa GMR para conquistar novos integrantes 2013
=3 Programas de qualidade — — 8
k Aumentar a média nas avaliagBes Aplicar reciclagem do programa Aumento da média geral 8,5 20124
&5 do programa 5S's P g prog 8 ! 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que na perspectiva de aprendizado e crescimento o objetivo de
reter talentos contém duas estratégias a avaliacdo de desempenho das equipes,
onde o seu indicador € o indice de rotatividade e a aplicacdo da pesquisa de clima,
tracando acdes alinhadas ao resultado da mesma, a sua medicao é através do
indice de satisfagdo dos profissionais, que é o resultado final de toda a pesquisa de
clima.

Quanto ao objetivo melhorar o desempenho dos lideres a estratégia é
aplicar um conjunto de técnicas para o desenvolvimento de liderangas, sera medida
esta estratégia através do indice de desempenho, encontrado na avaliacdo de
desempenho dos supervisores. Para aumentar a participacao no programa GMR, a
estratégia é estabelecer parceria com os supervisores, o indicador para tal é o indice
de adesao no programa.

Em relacdo ao objetivo aumentar média nas avaliagdes do programa 5S’s,
sera realizado a reciclagem do programa, seu identificador sera através da média
geral do programa. Nota-se que os objetivos levantados nas demais perspectivas
estdo diretamente conectados as iniciativas do aprendizado e crescimento, portanto
sdo fundamentais para o alcance do objetivo principal da organizagdo compreendido

na perspectiva financeira.
3.4.4 Comunicando e Alinhando a Organizacao
Para que o Balanced Scorecard obtenha sucesso ele devera ser

divulgado para todos os profissionais da empresa, assim todos irdo compreender
suas fungdes para o alcance dos objetivos da organizacao.
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O BSC da Rampinelli Agroindustrial sera comunicado para todos os
profissionais que compdem a organizacado, para isso sera realizada uma reunido
com o intuito de expor o objetivo da empresa em adotar esta ferramenta, quais as
metas, estratégias adotadas pela mesma, e como sera importante a participacéo de
todos para a realizagdo deste processo.

Além da divulgacdo verbal, cada profissional poderda acompanhar o
desenvolvimento de cada perspectiva através do quadro mostrado abaixo. O mesmo
serd monitorado e atualizado frequentemente destacando os pontos que precisam
ser melhorados para a obtencéo dos objetivos firmados.

Quadro 10: Comunicacao do Balanced Scorecard.

BALANCED SCORECARD - RAMPINELLI AGROINDUSTRIAL LTDA
FATOR CRITICO OBIJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR META PRAZO
Defln!n.do EHENE O HEMDEREHES Custos operacionais -1% 2012 32013
S o setoriais
b 3 Maximizar o valor econdmico da Acompanhamento e cobranga das cotas
2 2 |Rentabilidade empresa para os s6cios R P 3 ¢ Volume médio de vendas 14,7% | 2012 a2013
[ regionais
g=
Aumentar o faturamento Receitas globais 12% 201132017
2 Fortalecer o relacionamento com | Realizar visitas a clientes juntamente com cada [Numero de visitas as regides que 20 2012 32013
= os representantes representante atuamos
2 e " ~ - N N
E ) Fidelizar clientes Ider,mflcar clientes com rt.edugaomde pedidos no Perce.ntual de clientes adimplentes 08% 2012 32013
< |Relacionamento com periodo, ver causas e aplicar agbes mantidos
©
= |representantes e clientes isi ivei
kol i VI_Sltar frequentemente possiveis novos Numero de novos clientes 500 201232013
2 X X clientes
& Abrir novos clientes i ald o ded
& Ava |z.ar potencial da regido de interesse e Ndmero de novas regides de atuagdo 2 201232013
selecionar o representante
@
g Aprimorar a estrutura de producdo| Elaborar e implantar projetos de modernizagdo (% equipamentos modernos 100% 201232013
§ Estrutura funcional % T r—
s 3 Adequacdo a legislagdo Pesquisar alternativas, definir e implantar ° z?ten ~|ment0 aos r?qulsRo‘s @ 100% 2012 32013
3 € legislagdo no parque industrial
T8
g £ |Mercado Criar novo produto Pesquisar e desenvolver o produto Produto aprovado 1 201232013
2
ﬁ . ) ‘ ForAta\ecerA o programa. i Apllca»r as Iacoes do programa socioambiental N mEre CR s SedreETED 12 2012 32013
a Responsabilidade socioambie|socioambiental Rampinelli Rampinelli (PSAR)
g Avaliagdo de desempenho das equipes Diminuir indice de rotatividade 3% 201232013
3 profissionai tad Reter talentos ndiced faciod
N rofissionais capacitados i i i )
L p Aplicar pesquisa de clima e tragar agdes Aurjenfar |T1 ice de satisfagdo dos 85% 2012 52013
§ g para o cargo alinhadas ao resultado profissionais
Q o . . . .
s E lYle\horaro desempenho dos Aplicar cor»uunto de te.cnlcas para Aumentar indice de desempenho 8.5 2012 32013
° é lideres desenvolvimento de liderangas
©
2 G icipaca i i
g Aumentar a participagdo no Estabelecer parceria com cada supervisor para Aumentar indice de ades3o 45% 2012 32013
a . programa GMR conquistar novos integrantes
2 Programas de qualidade — 0
S -
o Aumentar a média nas avaliagSes . 5 Aumentar a média geral 8,5 201222013
do programa 55 Aplicar reciclagem do programa

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.5 Feedback e Aprendizado Estratégico

O processo de feedback e aprendizado estratégico se iniciara por meio de
reunides nas quais a equipe BSC deve apresentar os relatérios comparativos entre
as metas previstas para o periodo e as metas reais alcancadas.
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Juntamente com este processo deve-se saber, por parte dos envolvidos,
se o resultado de determinado més foi influenciado por algum fator externo néo
previsto ou por um desempenho individual aguém ou além do estabelecido nas
metas individuais.

Esta etapa é crucial, pois analisa os planos de agdes e avalia se as
atividades descritas e executadas no mesmo irdo levar a empresa ao seu objetivo,
pertinente a sua visao. Apds o cumprimento destas reunides todos os resultados sao

expressos em murais e e-mails, para toda a organizacao.

3.4.6 Prazo de Implementacao

O prazo estabelecido para concluir a implantagdo do Balanced Scorecard

serd conforme cronograma abaixo:

Quadro 11: Cronograma para implantacao do BSC.

CRONOGRAMA BALANCED SCORECARD RAMPINELLI AGROINDUSTRIAL LTDA

set/12 out/12 nov/12 dez/12
ATIVIDADES SEMANAS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Reunido Sensibilizagdo
Diretoria

Definigdo da Equipe BSC X

Revisdo do Planejamento
Estratégico

Elaboragdao Mapa
Estratégico

Defini¢do de Indicadores e
Metas

Implantagdo e
Comunicagao do BSC

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com o cronograma apresentado, na primeira semana de
setembro foi realizada a reunido de sensibilizacdo dos diretores e a definicdo da
equipe executiva vinculando respectivas fungdes, na segunda e terceira semana do
mesmo més foi concretizada toda a revisdo do planejamento estratégico, como
missao, visao e valores.

Nas ultimas semanas de setembro e metade do més de outubro, foram

revisados 0s objetivos e suas respectivas estratégias inclusas no planejamento,
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desta forma todas foram alinhadas as perspectivas do BSC - financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento — deste modo iniciou a elaboracao
do mapa estratégico. Realizado o mapa estratégico, foram definidos os indicadores
e a meta para cada um deles, procedimento este que utilizou o restante do més de
outubro e a primeira semana de novembro.

O proximo passo definiu o plano de implementagdo, para que
posteriormente fosse realizada a divulgacéo e implantacao do Balanced Scorecard.
Terminado este processo inicia-se a etapa de acompanhamento de resultados, visto
que existem objetivos e metas que devem ser atualizados e revisados

periodicamente.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido com a finalidade de apresentar uma
proposta de implementagcdo do BSC em uma empresa agroindustrial. Em termos
gerais 0 processo adotado foi genérico, porém preocupou-se com aspectos da
cultura organizacional, bem como com o alinhamento estratégico da organizacao.

Diante dos aspectos visualizados neste estudo, constatou-se a
essencialidade da estratégia no processo organizacional, seja na execucao das
atividades operacionais, no desenvolvimento de modelos de gestdo, ou na
formulacao de estratégias competitivas.

Evidencia-se, que ndo basta apenas elaborar estratégias para obtencao
do sucesso e alcance dos objetivos, é necessario um incessante esforco da equipe
de trabalho. Neste contexto, implementar o BSC adquire contornos estratégicos e
transforma-se em um diferencial competitivo para organizagéo, tendo em vista que o
mesmo constata se o planejamento estratégico esta resultando nos objetivos
almejados.

No entanto, ndo basta possuir planos estratégicos e construir um BSC, é
fundamental o monitoramento do desempenho nos mais diversos angulos, pois sé
assim sera possivel coordenar o processo de gestdo. Nesta lacuna, entra o
Balanced Scorecard, que tem por finalidade ser um sistema estratégico de medicéao
de desempenho.

Perante este contexto, constata-se que o Balanced Scorecard pode
funcionar como um instrumento propulsor da gestdo e maximizacdo do capital
organizacional e intelectual, visto que seus indicadores transmitem um panorama
que permite a gestao, direcionar ou redirecionar seus processos rumo aos objetivos
empresariais. E notério que o sucesso empresarial esta ligado a uma série de
fatores, dentre eles pode-se mencionar a competitividade, lideres capacitados,
pessoas comprometidas, carga tributaria, atendimento ao cliente, aspectos estes
que devem ser contemplados sistematicamente pela estratégia adotada pela
organizacao.

O estudo de caso foi elaborado, com a finalidade de apresentar o

processo de implementacdo do BSC como instrumento de analise e monitoramento
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da performance estratégica, evidenciando-a como um instrumento de elevada
amplitude para o processo decisorio.

E importante ressaltar que, o profissional contabil participa ativamente em
todos os processos de gestdo das estratégias empresariais, sendo ele um dos
responsaveis direto pelos rumos da organizacao e construcdo do BSC.

Por fim, constata-se que o processo da gestao estratégica esta alinhado a
pessoas capacitadas, e tem por intuito assegurar o desenvolvimento sustentavel das
organizacbes para os proximos anos, contemplando o empreendimento, com uma

visdo sistémica e abrangente do macro ambiente.



75

REFERENCIAS

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducao a metodologia do trabalho cientifico:
Elaboracao de trabalhos na graduacao. 8. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007. 160 p.

BERTERO, C. O. Rumos da estratégia empresarial. RAE Light, Sao Paulo: FGV,
V. 2,n. 2, p. 20-25, mar.-abr. 1995.

CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO, Arao. Planejamento estrategico: fundamentos e
aplicacées. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. 415 p.

DRUCKER, Peter Ferdinad. Inovacao e espirito empreendedor: pratica e
principios. Sao Paulo: Pioneira, 1986. 378 p.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de Metodologia. 4. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.
200 p.

FARIA, Ana Cristina de; COSTA, Maria de Fatima Gameiro da. Gestao de custos
logisticos:custeio baseado em atividades (ABC), Balanced Scorecard (BSC), Valor
econbmico agregado (EVA). Sao Paulo: Atlas, 2005.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

HREBINIAK, Lawrence G. Fazendo a estratégia funcionar: O caminho para uma
execucao bem-sucedida. Porto Alegre: Bookman, 2006. 368 p.

KALLAS, David. Balanced Scorecard: aplicagao e impactos. Um estudo com jogo
de empresas. Dissertacdo. Mestrado em Administracao. Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo, 2003.

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. A Estratégia em Acao: Balanced
Scorecard. 16. ed. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2003. 348 p.

. A estratégia em acao: Balanced Scorecard. 16. ed. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

. Organizacao Orientada para a Estratégia. 6. ed. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 2001. 411 p.

. Mapas Estratégicos: Convertendo ativos intangiveis em resultados
tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004. 471 p.



76

. Organizacao orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o
balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. 6. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2000.

KLUYVER, Cornelis A; PEARCE I, de. John A. Estratégia: uma visdo executiva. 2.
ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007. 207 p.

KOTLER, Philip. Como fazer o Planejamento Estratégico do Negécio do seu
Plano de Negécios. Disponivel em:
http://evertongomede.blogspot.com.br/2011/04/como-fazer-o-planejamento-
estrategico.html. Acesso em: 25 out. 2012.

LEAL FILHO, José Garcia. Gestao Estratégica Participativa. 2. ed. Curitiba: Jarua,
2007. 206 p.

MEIRELLES, A. M. O planejamento estratégico no Banco Central do Brasil e a
viabilidade estratégica em uma unidade descentralizada da autarquia: um
estudo de caso. Dissertacao (Mestrado em Administracdo) — CEPEAD/FACE/UFMG,
Belo Horizonte: UFMG, 1995. 229 p.

MILLS, Daniel Quinn. Empowerment: um imperativo: 6 passos para estabelecer
uma organizacao de alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1996. 152 p.

NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard - Passo a Passo: Elevando o Desempenho e
Mantendo Resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

OLIVEIRA, Luis M.; PEREZ JUNIOR, José H.; SILVA, Carlos Alberto S.
Controladoria Estratégica. Sao Paulo: Atlas, 2002.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estratégia empresarial & vantagem
competitiva: como estabecer, implementar e avaliar. 5. ed Sao Paulo: Atlas, 2007.

. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e praticas. 20. Ed. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

OLVE, Nils-Goran; RQY, Jan; WETTER, Magnus. Condutores da performance: um
guia pratico para o uso do “balanced scorecard’. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 2001.
376 p.

PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria estratégica e operacional: conceitos,
estrutura e aplicagdo. Sao Paulo: Thomson, 2003.



77

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um
desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

ROCHA, Bruno Mascarenhas. Feedback: Importancia e Metodologia. Disponivel
em: http://www.webartigos.com/artigos/feedback-importancia-e-metodologia/14283/.
Acesso em: 24 out. 2012.

SANTOS, Antonio Raimundo dos. Metodologia cientifica: a construcao do
conhecimento. 5. ed. Rio de Janeiro, DP&A, 2002

SERRA, Fernando; TORRES, Maria Candida S.; TORRES, Alexandre P.
Administracao Estratégica: conceitos, roteiro pratico e casos. Rio de Janeiro:
Reichmann e Affonso Editores, 2004.

. Administracao Estratégica: conceitos, roteiro pratico e casos.
Floriandpolis: Insular, 2009. 224p.

SILVA, José Alberto Teixeira da. SANTOS, Roberto Fernandes dos; SANTOS Neusa
Maria Bastos F. Criando valor com servicos compartilhados: aplicacao do
Balanced Scorecard. Sao Paulo: Editora Saraiva, 2006. 180 p.

TAVARES, Mauro Calixta. Gestao Estratégica. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005. 439
p.

TACHIZAWA, Takeshy; SCAICO, Oswaldo. Organizacao flexivel: qualidade na
gestao por processos. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

VALADARES, Mauricio Castelo Branco. Planejamento estratégico empresarial:
foco em clientes e pessoas: técnicas para a sua elaboragédo passo a passo. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2002.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, L. Administracao estratégica: conceitos. Sao
Paulo: Atlas, 2000.



