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RESUMO

GARCIA, Wanderlei Augusto Satorno. O Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica: um estudo de caso em uma empresa do ramo de comércio
de combustiveis da cidade de SIDEROPOLIS-SC. 2013. p.73 Orientador: Juliano
Vitto Dal Pont. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Para a organizacdo manter-se no ambiente competitivo, o qual apresenta constantes
mutacdes, esta deve possuir um diferencial sobre as demais. Neste sentido, planos
e informacdes gerenciais eficazes que possibilitem o controle do empreendimento, e
agreguem valor efetivo aos produtos e servigos contribuem de forma direta.
Destaca-se também, o planejamento estratégico, ferramenta necessaria para nortear
o rumo da entidade levando em consideracdo o cenario econbmico em que se
encontra inserido. Partindo-se do pressuposto que o planejamento estratégico
requer acompanhamento, visto que uma estratégia bem formulada n&o tem
fundamento caso néo seja executada adequadamente, surge o Balanced Scorecard.
O instrumento anteriormente mencionado consiste no objeto de estudo, o qual é
definido como uma ferramenta de mensuragdo do desempenho, e que auxilia na
execucdo do PE com a elaboracédo de estratégias que possibilitem o alcance dos
objetivos organizacionais consequentemente atingir a visdo corporativa. A partir
desta pesquisa procura-se estruturar uma modelagem de BSC em uma empresa
varejista do ramo de comercializacdo de combustiveis e seus derivados a fim de
otimizar os processos e garantir o desempenho almejado pela entidade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Estratégia
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se o tema e o problema da pesquisa, tendo
como foco a aplicacdo do Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestao
estratégica, o qual sera utilizado em uma empresa do ramo de revenda de
combustiveis da cidade de Siderdpolis/SC. Posteriormente serdo apresentados 0s
objetivos propostos e a justificativa do tema, o qual se aplica o estudo de caso.

1.1 TEMA E PROBLEMA

No atual cenario econbmico as micro e pequenas empresas Sao
submetidas a pressdo de um mercado cada vez mais competitivo. Desta forma,
buscam aprimoramento no processo de gestdo empresarial através de ferramentas
gerenciais que auxiliem na tomada de decisdo. O planejamento estratégico,
juntamente com a ferramenta de mensuracdo de desempenho, o Balanced
Scorecard (BSC) surgem como norteadores para acdes futuras da empresa.

Neste contexto, dois aspectos organizacionais sdo alvos fundamentais
dos processos de gestdo: estratégia e resultados estratégicos. A estratégia
consiste no que deve ser realizado e os resultados constituem-se dos efeitos da
execucao da estratégia sobre o negdcio.

Observando-se este panorama evidencia-se a necessidade de alinhar as
expectativas da organizacdo, com a competéncia de um profissional, que seja
capaz de alinhar e interpretar este quadro para atingir 0 sucesso empresarial.
Surge assim o Balanced Scorecard, como um poderoso sistema de alinhamento e
execucao estratégica contemplando o contexto organizacional sobre 4 (quatro)
perspectivas distintas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Observa-se que o planejamento estratégico esta cada vez mais presente
nas entidades de sucesso, no entanto, se 0 mesmo néo for acompanhado de forma
adequada, o resultado de sua implementacdo pode né&o atingir os objetivos

propostos. Destaca-se que através do Balanced Scorecard € possivel identificar
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desvios quanto ao resultado da execucdo dos planos de acao tracados pela
entidade.

Diante do exposto, surge 0 seguinte questionamento que norteard a
pesquisa: Como estruturar uma modelagem Balanced Scorecard que possibilite a
mensuracdo da estratégia organizacional para uma empresa do ramo de comeércio

de combustivel da cidade de Sider6polis/SC?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O Objetivo geral do presente trabalho é elaborar uma proposta de
estruturacdo do Balanced Scorecard, para uma empresa de revenda de derivados

de petroleo.

A partir do objetivo geral, seguem-se 0s objetivos especificos:

e Realizar um diagnadstico estratégico da empresa;
e Determinar os objetivos estratégicos organizacionais; e,
e Selecionar os indicadores de desempenho e delimitar as metas

correspondentes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente as empresas apresentam uma postura altamente competitiva, e
buscam no planejamento uma possibilidade de atribuir vantagens sobre as demais.
Desta forma, observa-se a relevancia da ferramenta de acompanhamento de
desempenho dos planos estratégicos, denominada Balanced Scorecard. Esta
ferramenta permite aos gestores visualizar o desdobramento estratégico,
proporcionando uma visdo atual e futura do negdécio atribuindo a possibilidade de
mudancas de carater estratégico, tatico e operacional.

Neste sentido, verifica-se a contribuicdo tedrica do estudo referente ao

Balanced Scorecard, o qual consiste em uma ferramenta de gestdo estratégica,
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sendo fundamentado por informacdes relevantes provenientes de renomados
autores, bem com a sua aplicabilidade nas entidades.

Socialmente, o presente estudo contribuira para que a organizacdo
consiga obter uma melhor posi¢cdo no mercado local através de uma administracédo
mais eficiente. Este aspecto também proporcionard uma necessidade de
qualificacdo técnica dos colaboradores envolvidos, gerando para estes, crescimento
pessoal e profissional. Consequentemente, também serd possivel perceber na
comunidade os reflexos do investimento realizado pela empresa.

Enfatiza-se a relevancia préatica deste estudo no auxilio aos gestores,
para melhor visualizagdo das informacdes que irdo balizar suas decisdes, tornando a
organizacdo mais competitiva, mediante a aplicabilidade dos planos estratégicos e

mensuracao dos resultados atraves do BSC.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIAS E VANTAGEM COMPETITIVA

Num periodo ndo muito distante a competicdo empresarial ndo era tao
intensa como atualmente, pois as grandes empresas valiam-se do mercado ja
conquistado e da formacao dos grandes cartéis para estender seus dominios. Neste
sentido Porter (1999, p.7) esclarece que mesmo existindo concorréncia “a rivalidade
era menos intensa. A sufocante intervencdo governamental e os ostensivos cartéis
embotavam a competicdo.” Desta forma, ao longo do tempo grandes empresas
faziam acordos entre elas para aumentar a sua lucratividade e diminuir a rivalidade
comercial existente.

Em sintese, a competitividade € a busca pelo espaco ainda nao
conquistado ou a consolidacéo da atividade no mercado atuante. Porter (1999, p.27)
destaca que € necessario tracar estratégias para alcancar metas pré-estabelecidas,
pois a “competicdo ndo se manifesta apenas na figura dos outros participantes [...]
se encontra arraigada na sua economia [...]” Portanto, faz-se necessario a
elaboragdo de uma estratégia para minimizar os impactos da concorréncia para “[...]
uma posicao o qual a empresa seja capaz de melhor se defender contra estas forcas
ou de influencia-las em seu favor”.

Neste sentido Oliveira (2001, p. 25) corrobora com o exposto definindo a
estratégia como “a arte de utilizar adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos,
financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas empresariais e
maximizacdo do uso das oportunidades [...].”. Desta forma, devem-se elaborar
estratégias que venham a maximizar os pontos fortes da organizacdo e minimizar os
pontos negativos da mesma em relacdo ao mercado atuante.

A estratégia visa a obtencao de resultados e para Oliveira (2001) estas
devem ser acessiveis e economicamente viaveis para otimiza¢ao de resultados para
torna-la competitiva dentre as demais entidades. Portanto, Padoveze (2003, p. 93)

esclarece que a vantagem competitiva é “distinta e idealmente sustentavel sobre os
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competidores ou concorrentes. E mais do que a idéia de uma estratégia competitiva,
que pode ou nao ser distintamente comprovada.” O autor apud Porter (1996) expbe

gue esta pode provir de:

e Lideranca de Custo: quando a empresa consegue precos ao redor da
média do mercado e lucros superiores, porque Seus custos sao
menores do que aqueles dos seus rivais;

e Diferenciagcdo: quando o valor é adicionado nas areas de significancia
real para os clientes que estardo, entdo, desejando pagar um preco
prémio pela distingdo ou diferenciagéo. [...]

No mesmo sentido, Tavares (2005, p. 292) conceitua a vantagem
competitiva como “as estratégias de como a empresa procura diferenciar-se de seus
concorrentes atuais e futuros e como procura ser percebida e compreendida em
termos de valor que proporciona para os clientes.”. Desta forma, reafirma-se a
possibilidade de diferentes planos estratégicos para obtencédo de diferenciais
competitivos.

No entanto, somente existirdo resultados favoraveis a entidade se a
mesma possuir na sua gestdo uma harmonia entre fatores internos e externos, os
guais Chiavenato (2004, p. 115) menciona a existéncia de componentes basicos a

serem analisados para o0 sucesso da estratégia empresarial:

1. Ambiente: isto €, as oportunidades visualizadas no ambiente de tarefa,
e mais especificamente no mercado,bem como as restri¢des, limitacdes,
contingéncias, coacdes e ameagas nele existentes.

2. Empresa: isto é, os recursos de que a empresa dispde, sua capacidade
e suas habilidades, bem como seus pontos fortes e
fracos,compromissos e objetivos.

3. Adequacdo entre ambos: isto é, qual postura a empresa devera adotar
para compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e
limitagBes com as condi¢cdes ambientais, no sentido de extrair o maximo
das oportunidades externas e expor-se 0 minimo as ameacas, coac¢des
e contingéncias ambientais.

Desta forma, a estratégia empresarial visa uma melhor alocacdo dos
recursos disponiveis,considerando-se 0 cenario que a empresa encontra-se inserida

fazendo necessario tracar algumas metas e objetivos de longo e curto prazo.

2.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS

A estratégia consiste nos procedimentos que serdo adotados para o

alcance dos objetivos almejados. De acordo com Serra, et al. (2004, p. 4) estratégia
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origina-se da palavra strategia que 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.”. Os autores ainda correlacionam o seu significado

com o ato da competicao.
Neste sentido apresentam-se alguns tipos usuais de estratégias adotadas

pelas organizagdes para melhor adequacao da sua capacidade econdmica, objetivos

€ metas.

Quadro 1: Tipos basicos de estratégia:

Interno

Predominéancia de
pontos fortes

Diagnéstico Predominancia de
pontos fracos

Postura estratégica
de Manutencéo

e reducao de custo ® estabilidade

E e desinvestimento e nicho
® |iguidacdo de negécio ® especializa¢éo
X
T
E ® inovacao e de mercado

® internacionalizac&o e de produtos

® joint venture ¢ financeiro

® expanséo ¢ de capacidades
e de estabilidade
e diversificagdo:

- horizontal

- vertical

- concéntrica

- conglomerada

-interna

- mista

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2002 p. 206)

Deste modo, as estratégias apresentadas no quadro acima correlacionam
fatores internos e externos, e com base nestas informacdes possibilitardo uma
melhor adequacdo da entidade em relacdo ao mercado atuante. Posteriormente,

serdo abordados os tipos de estratégias mais usuais nas organizacoes.
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2.2.1 Estratégia de sobrevivéncia

Este tipo de estratégia € utilizado para manter a empresa no mercado,
adotando decisdes estratégicas vinculadas a fatores de restricdo, como reducéo de
custos, desinvestimentos e até mesmo liquidacdo do negdécio quando necessario.

De acordo com Certo e Peter (1993), esta estratégia geralmente é
adotada quando a organizacdo encontra-se em um cenario desfavoravel, logo
através de uma gestdo de custos e despesas, possibilita a sustentacdo da mesma
no mercado.

Oliveira (2002, p. 199) destaca que para a empresa sobreviver é
necessario estar em harmonia com o ambiente, e esclarece que a estratégia de
sobrevivéncia somente devera ser utilizada “quando ndo existe outra alternativa ou
seja, apenas quando o ambiente e a empresa estdo em situacdo inadequada ou
apresentam perspectivas caoticas (alto indice de pontos fracos internos e ameacas
externas).” No entanto a aplicacdo deste método deverd ser utilizada somente
guando ndo existir outros procedimentos administrativos cabiveis para auxiliar a
gestdo empresarial. Nao havendo possibilidade de continuidade, esta devera

solicitar a liquidacao voluntaria.

2.2.2 Estratégia de manutencao

A estratégia de manutencdo consiste na elaboracdo de um plano
estratégico que tem por base a continuidade da organizacdo, sendo que a empresa
encontra-se em um cenario de constante transformacdo mercadoldgica.

Oliveira (2002, p. 200) destaca que por esta apresentar diversas
caracteristicas favoraveis como “disponibilidade financeira, recursos humanos,
tecnologia, acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao executivo, além de
guerer continuar sobrevivendo, também manter sua posicdo conquistada [...]". O
autor esclarece que a estratégia de manutencdo possuiu trés formas de
apresentacao:

-Estratégia de estabilidade: é a postura da organizacdo de manter-se no

mercado com negaocios ja existentes;
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-Estratégia de nicho: é forma de atuacdo da organizacdo em um Unico e
restrito segmento, pois ndo apresenta interesse de expansdo do seu mix de
produtos e servicos;

- Estratégia de especializacdo: é a forma que a organizacdo pretende
trabalhar com segmentos o qual atualmente apresenta vantagens competitivas
perante os demais concorrentes.

Neste sentido, a organizacdo que adota este tipo de estratégia visa uma
postura defensiva perante um mercado futuro onde poderdo ocorrer situacdes

adversas.

2.2.3 Estratégia de crescimento

Esta concepcao estratéegica deve ser adotada quando a entidade
encontra-se em um periodo de incertezas, porém o cenario apresenta-se favoravel.
Neste sentido, Oliveira (2002), esclarece que mesmo possuindo pontos fracos a
organizacdo pode adotar alguns procedimentos estratégicos e através destes
usufruir das oportunidades existentes no mercado.

O autor ainda cita algumas das estratégias essenciais para o crescimento:

- Estratégia de inovacgéo;

- Estratégia de internacionalizacao;

- Estratégia de joint venture®;

- Estratégia de expansao.

Certo e Peter (1993, p. 118) mencionam que geralmente as “organizagdes
procuram crescimento nas vendas, lucros, participacdo no mercado ou mesmo
outras medidas como um objetivo principal.” Desta forma, buscam o crescimento
utilizando-se de estratégias para um melhor rendimento no mercado e aumentar a

sua competitividade.

Joint venture — estratégia usada para entrar em novo mercado, na qual duas empresas associam-se
para produzir um produto. Normalmente, uma entra com a tecnologia e a outra com o capital. Isto é
muito comum em paises nos quais as empresas multinacionais sofrem restricdes. Oliveira(2002, p.
202)
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2.2.4 Estratégia de desenvolvimento

A estratégia de desenvolvimento consiste no desenvolvimento da
estrutura organizacional, tornando-a eficiente tanto no &ambito tecnoldgico e
mercadoldgico. No entanto para isso ocorrer é necessario que ambiente o qual se
encontre apresente-se favoravel para o seu negdécio. Diante do exposto, Costa
(2007) esclarece que no decorrer da existéncia de uma organizacdo as mesmas
adquirem vicios e comportamentos proprios, deixando de Vvisualizar as
transformacgdes do ambiente no qual estdo inseridas.

Neste sentido, é necessario que existam mudancas quanto ao
comportamento da organizacdo, abrindo um leque de oportunidades buscando
novas atividades no mercado ou inovagdes tecnologicas.

Segundo Oliveira (2002, p. 203) existem algumas conota¢des quanto a

estratégia de desenvolvimento sendo estas:

Desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura maiores
vendas, levando seus produtos a novos mercados. [...]

Desenvolvimento de produtos ou servigos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos
e/ ou servicos para seus mercados atuais. [...]

Desenvolvimento financeiro: corresponde a situacdo de duas empresas
de um mesmo grupo empresarial, ou mesmo autbnomos e/ ou concorrentes,
na qual uma apresenta poucos recursos financeiros (ponto fraco em
recursos financeiros) e grandes oportunidades no ambiente; a outra, o
inverso. [...]

Desenvolvimento de capacidade: ocorre quando a associacao é realizada
entre uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice de
oportunidades usufruidas e/ ou potenciais, e outra empresa com ponto forte
em tecnologia, mas com baixo nivel de oportunidades no ambiente.
Desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associagdo ou
fuso de empresas que procuram tornar suas evolugdes uniformes,
principalmente, quanto ao aspecto mercadolégico.

Portanto, as estratégias de desenvolvimento acima citadas tém por base
um melhor aproveitamento das oportunidades considerando mudancas de mercado
e portfélio de produtos, existindo também a possibilidade de agrupamento com
demais empresas para a maximizacao de resultados.

No entanto Costa (2007, p. 174) também destaca outras estratégias de

desenvolvimento tais como:

Estratégia de diversificagdo horizontal: ocorre quando a entidade oferece os

mesmos produtos e servigos para um novo mercado. (Costa 2007)
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Quadro 2: Estratégia de diversificacao horizontal

Foco de atuag@o 2 - Servigos ou produtos
atuais para clientes novos

Fonte: Adaptado de Costa (2007)

Estratégia de diversificacdo vertical: ocorre quando a entidade trabalha em um
portfélio de novos produtos e servigos para um mercado onde a mesma encontra-se
inserida. (Costa 2007).

Quadro 3: Estratégia de diversificagao vertical

Foco de atuac@o 3 - Servigos ou produtos
novos para clientes atfuais

Fonte: Adaptado de Costa (2007)

Estratégia de diversificacdo diagonal: esta estratégia possui alta probabilidade de
fracasso, porém geralmente é adotada no inicio das atividades por apresentar novos

produtos e servi¢cos para um publico ainda ndo conhecido. (Costa 2007).

Quadro 4: Estratégia de diversificacdo diagonal

Fonte: Adaptado de Costa (2007)
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2.3 Planejamento

O planejamento é uma importante ferramenta de gestdo, que auxilia os
gestores da entidade a determinarem 0s objetivos e como 0S mesmos Sserao
alcancados. De acordo com Montana e Charnov (2006) o “planejamento envolve (1)
escolher um destino, (2) avaliar rotas alternativas e (3) determinar o curso especifico
para alcangar o destino escolhido”. Neste sentido, Chiavenato (2004) destaca a
importancia do planejamento, pois a entidade ndo opera através de improvisacoes,
esta deve avaliar as ameacas e oportunidades existentes, bem como sua
capacidade atual. Desta forma,o objetivo é o equilibrio entre 0 que a empresa almeja
para o futuro e que ela podera realmente fazer.

Oliveira (2002, p. 35) conceitua o planejamento como “um processo,
considerando os aspectos abordados pelas dimensdes anteriormente apresentadas,
desenvolvido para o alcance de uma situacao desejada de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, com a melhor concentragcao de esforcos e recursos pela empresa.”
O autor ainda enfatiza que ndo se deve confundir o planejamento com previséao,
projecéo, predicdo, resolucdo de problemas ou plano, pois 0 planejamento pode ser
moldado de acordo com as circunstancias e objetivos definidos.

Para Maximiano (2008, p. 114) os conceitos basicos do processo de
planejamento séo:

o Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcancados;

e E definir meios para possibilitar a realizacdo de resultados
desejados;

e E interferir na realidade, para passar de uma situagéo conhecida a
outra situacdo desejada, dentro de um intervalo definido de tempo;

e E imaginar e trabalhar para construir uma situac&o nova, que n&o
resultaria da simples evolu¢do dos acontecimentos presentes. “A
melhor forma de prever o futuro é inventa-lo” (Alan Kay)

e E definir um objetivo, avaliar as alternativas para realiza-lo e
escolher um curso especifico de acao.

O planejamento € um norteador dos objetivos da entidade com relacdo ao
mercado atuante, o qual com o decorrer dos tempos se tornou relevante para o
sucesso empresarial. No entanto, para que o planejamento possa ser executado de
maneira correta este foi dividido em trés niveis para uma melhor adequacdo nas
entidades, segundo CHIAVENATO (2004, p. 146):
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Quadro 5: O Planejamento nos trés niveis da empresa

Institucional Estratégico Genérico e Longo Macroorientado
Sintético prazo Aborda a
empresa como
uma totalidade

Intermediario Tatico Menos Medio Aborda cada
generico prazo unidade da
e mais empresa ou
detalhado cada conjunto
de recursos
separadamente
Operacional Operacional Detalhado Curto Microorientado
e Analitico prazo Aborda cada
tarefa ou
operacao

isoladamente

Fonte: Chiavenato, Idalberto (2004, p. 146)

Para entender o planejamento é necessario visualizar a organizacao
como um todo, e deste modo, estabelecer diretrizes quanto aos objetivos a serem
alcancados e a delimitacdo quanto ao tempo de execucdo dos mesmos. Vale
ressaltar que deverao ser instituidos procedimentos adequados para efetivacdo dos

resultados almejados.

2.3.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico consiste em um plano macro orientado que
determina os objetivos a serem alcancados pela entidade em longo prazo. Para
Chiavenato (2004, p. 148) “o planejamento estratégico € um conjunto de tomada
deliberada e sistematica de decisbes envolvendo empreendimentos que afetam ou

deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo”. Pode-se entéo
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considerar o planejamento como as estratégias elaboradas pela alta cupula da
entidade visando objetivos a serem alcangados em longo prazo.

Para Montana e Charnov (2006) o planejamento estratégico [...]
contempla as questdes mais gerais, analisa o0 ambiente externo para assegurar que
abordagem seja realista e determina uma direcdo ampla e geral para a
organizagao.” Portanto, o planejamento estratégico procura conceder uma visédo
determinante ao rumo da entidade, avaliar o ambiente onde a mesma encontra-se
inserida e nortear o caminho a ser seguindo.

Segundo Chiavenato (2004, p. 147) o planejamento estratégico

apresenta as seguintes caracteristicas:

1. E projetado para longo prazo, pelo menos em termos de seus efeitos e
consequéncias;

2. Estéa voltado para as relagGes entre a empresa e seu ambiente de tarefa
e, portanto, sujeito a incerteza a respeito dos eventos ambientais. Por se
defrontar com a incerteza, o planejamento estratégico tem suas decisbes
baseadas em julgamento e ndo em dados;

3. Envolve a empresa como um todo, abarcando todos os seus recursos, no
sentido de obter efeito sinergistico de todas as capacidades e
potencialidades da empresa. A resposta estratégica da empresa envolve um
comportamento global e sistémico.

Diante disso, pode-se dizer que o planejamento estratégico apresenta
caracteristicas de informacfOes anteriores, isto €, foram elaborados a partir de
tentativas e erros anteriormente cometidos. Desta forma, observa-se que o
planejamento estratégico nada mais € que sucessdo de analise e tomadas de
decisdes, e seu efeito sera alcancado a longo prazo.

Serra et. al. (2004, p. 28) esclarecem que o0 planejamento estratégico € de
fundamental importancia para alcancar os objetivos almejados pela organizacao e
que o mesmo “é um instrumento que organiza e ordena o que se pretende que
aconteca em determinado momento, e o plano estratégico é o documento que
formaliza essa sistematizacdo.” No mesmo sentido, Maximiano (2008, p.134)
também expde sua definicdo quanto ao planejamento estratégico, sendo “ [...] o
processo de estruturar e esclarecer os cursos de acdo da empresa e 0s objetivos
que deve alcancgar.”

Portanto, o plano estratégico consiste em uma ferramenta que auxilia na
orientacdo da organizacdo para obtencdo dos resultados propostos.De acordo com
Maximiano (2008), a estratégia empresarial consiste em planos de acdo a serem

executados, tendo em vista o alcance dos objetivos anteriormente definidos pela
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entidade. Sendo o planejamento estratégico de suma importancia para crescimento
da organizagdo, Chiavenato (2004, p. 150) apresenta seis etapas que podem ser
utilizadas para estruturacdo do planejamento estratégico na organizacdo, as quais

sédo demonstradas na figura 1.

Figura 1: As seis etapas do planejamento

1. Determinacio dos Objetivos
Empressariais (Qual o caminho?)

‘L T Oportunidade
e Ameacas

2. Analise Ambiental Externa
(O gque ha no ambiente?)

A

Potencialidades e

‘L “olnerabilidades

3. Amalise Organizacional Interna
(O gque temos na empresa?) Forgas e
Fraguezas

4. Formulacgdo das Alternativas Pontos Fortes e
e Escolha da Estratégia o Pontos Fracos
Empresarial (O gue fazer?) l

5. Elaboragido do Plancjamento
Estratégico (Como fazer?)

J

6. Implementacao do Planejamento
Estratégico através de Planos
Taticos e Planos Operacionais

vV

Retroacao

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto (2004, p. 150)

Definicdo dos objetivos empresarias: 0s objetivos sao os resultados futuros que a
empresa almeja. (MAXIAMIANO, 2008)

Andlise ambiental externa: a analise externa estuda os fatores de risco do
ambiente onde situa-se a empresa, levando em consideracdo fatores de

oportunidades e ameacas presentes e futuras. (OLIVEIRA, 2002)

Analise organizacional interna: a analise interna faz uma avaliacdo dos pontos
fortes e fracos da organizacdo, evidenciando as deficiéncias mercadolégicas e

operacionais perante o seu ramo de atividade (CHIAVENATO, 2004)
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Formulacdo das alternativas e estratégia empresarial: a estratégia, amplamente
conceituada em tdpicos anteriores, consiste no rumo definido pela entidade com
base em analises ambientais e organizacionais, sendo que a mesma ira direcionar o

processo decisério mediante o ambiente e o mercado. (TAVARES, 2005)

Elaboracdo do plano estratégico: define como a agdo devera ser tomada com
base nas informacdes do ambiente onde se encontra inserida e 0S recursos
disponiveis. (CHIAVENATO, 2004)

Implementacdo do plano estratégico através dos planos taticos e operacionais:
consiste na execucgdo do planejamento tracado, corresponde a interligacdo entre a
decisao e na apropriacédo dos objetivos. (CHIAVENATO, 2004)

2.3.1.1 Missao

A missdo é a alma da atividade da organizacdo, ou seja, 0 propoésito de
sua existéncia. Para Oliveira (2002, p. 128) missao define-se como “a razédo de ser
da empresa. Neste ponto, procura-se determinar qual o negécio da empresa, por
gue ela existe, ou, ainda, que tipo de atividades a empresa devera concentra-se no
futuro.”. Portanto a missdo € um norteador dos objetivos e da coexisténcia da
organizacao e deve ser transmitido para todos que estao envolvidos com a entidade.

De acordo com Tavares (2005, p. 103) “a missdo corresponde ao
enunciado do papel que a organizacdo pretende desempenhar em relacdo as
oportunidades e ameacas apresentadas por seu ambiente de negécio.” Desta forma,
h& uma delimitacdo quanto a area de atuacéo e atividade proposta.

Segundo Oliveira (2002, p. 128) para iniciar-se a etapa de elaboracéo da
missdo deve-se observar algumas questdes tais como:

e qual arazao de ser da empresa?

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

e Quais sdo os tipos de atividades em que a empresa deve concentrar

seus esforcos no futuro?
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Tavares (2005, p. 103) determina que para criar uma missao consistente,

a mesma deve ser:

desenvolvida e exercitada ao longo do tempo. Deve viabilizar a criagdo de
novas demandas, o ingresso em novos mercados e o desenvolvimento de
novos produtos. Deve resultar do monitoramento continuo das
possibilidades tecnolégicas, de mudangas de habitos e de estilo de vida do
consumidor, mudangas na economia e na estrutura do setor. Esse
monitoramento deve ser orientado para sobrevivéncia a longo prazo da
organizagéo.

Portanto, a missao consiste em nortear a area de atuacéo e aspiracao da
entidade em relacdo ao mercado, representando dessa forma sua esséncia e razéo

de existéncia da empresa.

2.3.1.2 Viséao

A visdo pode ser conceituada de diversas formas, mas varios autores
mencionam que estas sdo as aspiracdes da organizacdo em relacéo ao seu futuro.
Chiavenato (2004, p. 50) descreve a visao como “[...] a imagem que a organizagao
define a respeito do seu futuro, ou seja, o que ela pretende ser. Muitas organizacoes
colocam a visdo como projeto do que elas gostariam de ser dentro um determinado
tempo.” A visao também agrega competitividade a uma empresa, pois esta estimula
seu crescimento.

No entanto, Serra et. al. (2004, p. 42) esclarece que a visdo deve ser
“‘coerente e criar uma imagem clara do futuro e gerar compromisso com o
desempenho.” O autor apud Bennis menciona que a “visao &, em parte, racional
(produto da andlise) e, em parte, emocional (produto da imaginacdo, intuicdo e
valores); envolve o yin e o yang? da estratégia e do desempenho da organizaco.”
Assim a visdo € uma projecao para o futuro da organizacédo,fundamentada de forma
realista e de acordo com a sua capacidade para o periodo delimitado.

Tavares (2005, p. 98) destaca a visdo como:

[...] uma projecdo das oportunidades futuras do negécio da organizagéo,
para permitir uma concentracdo de esfor¢os na sua busca. A visdo é uma
intencdo sobre onde desejamos que a organizacdo esteja amanha em seu

% Yin e o Yang — ideologia central onde (yin — imutavel) e pela visdo (yang — onde se quer chegar),
Serra et. al. (2004, p. 43);
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ambiente e uma orientacdo sobre quais a¢fes devemos adotar hoje para
que isso ocorra.

Ainda o autor estabelece alguns principios balizadores a serem adotados:

e estabelecer a dire¢do da organizacéo anti as realidades do mercado
e do ambiente competitivo;

e orientar o estabelecimento de objetivos e metas e o detalhamento
de acdes;
dar significado ao trabalho e motivar as pessoas;
permear, ser entendida e compartilhada por todos os integrantes da
organizagao;

e ser orientada por valores e principios.

Desta forma, observa-se que a visdo é a expectativa dos gestores em
relacdo ao futuro da entidade, isto €, onde a organizacao estard em um determinado
periodo pré-estabelecido. No entanto, a visdo é alterada conforme o alcance dos
objetivos, pelo estabelecimento de novas metas, ndo esquecendo como a empresa

pretende ser reconhecida perante a sociedade e demais Stakeholders®.

2.3.1.3 Valores

Pode-se determinar que os valores sdo pilares da visdo da entidade,
estes devem conter principios essenciais que 0s gestores venham a adotar para
tomada de decisdes sem ocasionar conflitos éticos. Os autores Serra, et. al. (2004,
p. 43) definem o valores organizacionais como “principios de orientagao perenes e
essenciais. Sao intrinsecos e importantes somente para 0sS componentes da
organizacao. A empresa decide por si seus valores com honestidade, e eles nao
devem mudar para reagir a efeitos externos.”

Tavares (2005, p. 245) menciona que os valores servem “como
instrumento para avaliar e dar significado a busca da visdo pelos participantes da
organizacdo. Sao eles que evitam que o senso de propdsito seja imoral ou anti-
ético.”. Deste modo os valores da organizacdo séo propositos os quais todos os
envolvidos devem seguir para o alcance da visdo sem entrar em contradicdo com

alguns principios morais e éticos.

3Stakeholders — sdo pessoas elou grupos que podem afetar e sdo afetados pelos resultados
estratégicos obtidos e que tém reivindicacdes aplicaveis no tocante ao desempenho da empresa. Hitt,
Michael A. et. al. (2008, p. 19)



29

O autor menciona que para serem viaveis, os valores necessitam atender

alguns requisitos:

ser especificos, para permitir que as pessoas possam determinar
exatamente como devem ser suas agoes;

ser publicos, para permitir o acesso amplo;

ser claros, para permitir sua compreensao objetiva;

ser obrigat6rios, para orientar o comportamento de todos em todas
as situacoes;

ser possiveis de reformulacdo, de maneira a atender as
necessidades de mudanca.

Entende-se que o0s valores organizacionais devem ser de facil

entendimento para os grupos envolvidos com a entidade. Tavares (2005) aborda

gue os valores de uma organizacado nao devem ficar apenas pautados, 0S mesmos

devem ser colocados em préatica, pois, quando executado de maneira correta

apresentam beneficios em contrapartida.

Quadro 6: Exemplos da relagcdo entre interesses e valores de uma organizacao

Interesses

Valores

Socios e investidores

e Proporcionar retorno sobre investimentos acima da
média do mercado

Consumidores

e Oferececer produtos com alto desempenho, imagem de
qualidade e preco justo

Empregados

® Tornar a organizacdo um excelente local de trabalho

Interesse publico

¢ Contribuir para a preservacdo ecoldgica e para a
melhoria da qualidade de vida

Fonte: TAVARES (2005, p. 248)

Observa-se que os valores da empresa devem ser compartilhados com

todos os interessados da organizacdo e da sociedade, pois € com a verificacao

destes que ela podera manter-se ativa e competitiva.

2.3.1.4 Objetivos

Os objetivos sdo os resultados quantificaveis pretendidos pela entidade

com um prazo determinado. De acordo com Oliveira (2002, p. 161) os objetivos
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podem ser conceituados como “o alvo ou ponto quantificado, com prazo de
realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende atingir através de esforgo
extra.”Berton e Fernandes (2005, p. 153 apud Vasconcelos) também enfatizam a
definicdo dos objetivos como “resultados quantitativos e qualitativos que a empresa
precisa alcancar em prazo determinado, no contexto de seu ambiente, para cumprir
sua missdo.” Em complemento, Valadares (2003, p. 65) apresenta alguns pontos a
serem analisados, com relag&o aos objetivos da organizagao:

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

¢ Se sdo realisticos; se estdo quantificados;

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

¢ Se correspondem as convicgdes do empresario ou da alta administracao;

¢ Se sdo especificos, mensuraveis e desafiadores (prazos para realizacao);
e Se sdo adequadamente referentes a fatores internos e externos da
empresa;

e Se tém sistemas de controle e avaliagdo adequados;

e Se tém prioridades estabelecidas.

Desta forma, fica evidente a importancia quanto aos objetivos serem
plenamente quantificados e qualificados para uma melhor execucdo das metas

preestabelecidas pela organizacéo.

2.3.1.5 Analise Ambiental: SWOT

A analise de ambiente SWOT consiste huma correlacdo entre parametros
analisados na entidade sendo estes: pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas. De posse destas informagdes pode-se gerir informacdes relevantes para

uma melhor adequacéo estratégica. De acordo com Serra et. al. (2004, p. 86),

a analise SWOT é um instrumento muito 0til na organizagdo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar
metodicamente, em um grafico, quais sdo as forcas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas que rondam a empresa, ajudando a gerencia-
las para melhorar o desempenho.

Contudo, com base na andalise de SWOT pode-se identificar a real
situacao da organizacdo em relacdo ao ambiente interno e externo, de posse destas
informacfes, avaliarem a melhor estratégia para a maximizacdo dos resultados.

Oliveira et al. (2009, p. 42), complementa a informagdo mencionando que esta
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ocorrera “mediante a determinac&o dos fatores-chaves de sucesso para a empresa,
0S quais orientam a identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas
internas e externas”. Neste sentido, pode-se verificar a importancia quanto ao
levantamento das informacdes referentes a empresa e ao ambiente onde a mesma
encontra-se.

Conforme Padoveze (2003) a terminologia SWOT deriva-se de quatro

palavras em inglés, de acordo com quadro abaixo:

Quadro 7: Traduzindo SWOT

S - Strenghts - Forcas - Pontos Fortes

W - Wealknesses - Fraquezas - Pontos Fracos
0] - Opportunities - Oportunidades

T - Threats - Ameacas

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Portanto, podemos definir a analise SWOT como um diagndéstico do ambiente
da entidade no ambito interno e externo, verificando no primeiro momento o
ambiente interno, composto por pontos fortes e fracos, em seguida avaliando o
cenario onde esta inserida a entidade. Neste sentido Serra et. al. (2004, p. 87)
esclarecem que a analise SWOT pode ser vista por duas dimensdes distintas que

sSao:

Figura 2: Relac@o entre os aspectos da anélise SWOT e o ambiente

Protegdo por patente Nowvos mercados
Instalagdes modernas < Alavancagem > Aliancas estratégicas
Vantagens de custo Acesso a novas tecnologias
Recursos financeiros Novos produtos e servigos
T Vulnerabilidade
Limitagdes ¢
Distribuicdo falha < > Regulac¢@o governamental
Altos custos de producdo Problema Novos concorrentes
Gerenciamento inadequado Mudancas no gosto
Limitag&es financeiras dos consumidores

Fonte: Serra et. al. (2004, p. 87)
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Deste modo, a figura acima demonstra algumas caracteristicas
relacionadas ao ambiente interno (forcas e fraquezas), os quais estdo interligados
com o ambiente externo (ameacas e oportunidade). Tal situacdo reflete a postura
estratégica que a organizacédo ira adotar para uma melhor adequacéo e otimizacéo

de resultados.

2.3.1.6 Planos de Acéo

As atividades executadas com a finalidade de alcancar os objetivos da
organizacado sdo denominadas de planos de acéo. Neste sentido Oliveira (2004, p.
247) confirma o exposto definindo-o como um “conjunto das partes comuns dos
diversos projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos humanos,
tecnologia etc.)”. O autor ainda descreve que os planos de agao possuem
determinacdo de tempo para sua execuc¢do, o qual serdo disponibilizados recursos
para obtencéo dos resultados almejados.

Oliveira (2001, p. 103), menciona que os planos de acao possuem alguns

aspectos considerados basicos na sua execu¢ao como:

e Utilizac&do dos recursos disponiveis de acordo com programa,;
e Supervisao da equipe de trabalho;
e Acompanhamento e controle das atividades; e

e Avaliacéao final dos trabalhos executados.

Dentre os aspectos relevantes para sucesso na execucao dos planos de
acao, é possivel citar o acompanhamento efetivo, a ado¢éo de recursos disponiveis

na organizacao e a execucao consistente das atividades determinadas.

2.3.2 Execucdo da estratégia

No cenario atual as organizacbes apresentam mais dificuldades na
realizacdo da estratégia do que propriamente na elaboracdo do planejamento
estratégico. Eventualmente por construir um PE relativamente complexo, estas néo

conseguem fazer o devido acompanhamento e por consequéncia falham na
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execucao dos planos. Segundo HREBINIAK (2006) A execucdo da estratégia é a
chave para o0 sucesso empresarial, pois esta consiste em um conjunto légico de
atividades necessarias para o alcance dos objetivos da entidade.

Neste contexto Kaplan e Norton (2000, p.11) colaboram, citando uma

pesquisa com alguns gestores que demonstra que:

a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade
da estratégia em si. Esses gerentes citaram a implementacao da estratégia
como o fator mais importante na avaliacdo da geréncia e da corporagéo.
Essa descoberta parece surpreendente, pois nas Ultimas duas décadas os
tedricos em gestdo, os consultores gerenciais e a imprensa especializada
se concentraram em como desenvolver estratégias capazes de gerar
desempenho superior. Aparentemente, a formulacéo da estratégia nunca foi
téo relevante.

Neste sentido os autores consideram mais valida uma estratégia menos
elaborada e efetivamente executada, ao invés de um planejamento estratégico
complexo, estruturado, ramificado em todos os setores da organizagcdo, mas que
apresentem falhas na concretizacédo da sua execucao.

Serra et. al.(2004, p. 109) destacam que a execugao da estratégia “é
orientada para a acdo e envolve a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento de
competéncias e capacidades, orcamentacdo, motivacdo, construcdo de cultura e
lideranga.”Os autores ainda esclarecem que € necessario 0 comprometimento da
alta administracao. Portanto, é evidente que execucéo € a parte fundamental para o
sucesso do planejamento, sendo que este necessita de gestores com conhecimento

e pessoas competentes para alcance dos objetivos pretendidos.

2.4 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard — BSC surgiu com a necessidade de uma
ferramenta que viesse a complementar os planos gerenciais, e através deste,
possibilitar a mensuracdo da estratégia com base em indicadores. Cabe destacar
gue anteriormente a gestédo era baseada em informacao exclusivamente financeira.

Kaplan e Norton (2003, p. 19) enfatizam que os antigos modelos de
gestdo utilizando-se apenas de informacdes financeiras eram incompletos. Desta

forma, houve a necessidade de introducédo de “vetores de desempenho financeiro
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futuro, e estes vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos
internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo consciente e
rigoroso de tradugéo da estratégia [...].”. Todavia o Balanced Scorecard nao surgiu
somente como um mensurador, atualmente € utilizado como ferramenta de apoio e
traducdo do planejamento estratégico.

Neste sentido Araujo (2006) acrescenta que as constantes mudancgas no
mercado e a necessidade de acompanhamento de resultados ocasionaram ao
surgimento desta ferramenta gerencial que veio suprir caréncia de informacdes

gerenciais.

2.4.1 Historico

Kaplan e Norton (2000) esclarecem que Balanced Scorecard originou-se
em meados 1990, no Instituto Nolan Norton onde deu-se inicio a um estudo entre
varias empresas intitulado “Measuring Perfomance in the Organization of the Future”
com o intuito de melhorar os métodos de mensuracdo 0s quais encontravam-se
ultrapassados e valiam-se apenas de métodos financeiros.

Para implantacdo deste novo método Serra et. al. (2004) citam que os
criadores utilizaram 12 organizagcbes para 0 estudo e avaliaram indicadores
financeiros e operacionais, visando analisar as informagdes com base em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e de aprendizado e
crescimento.

Os autores mencionam que no ano de 1992, entre janeiro e fevereiro o
Balanced Scorecard foi publicado pela Harvard Business Review, por meio de um
artigo intitulado “The Balanced Scorecard —Measures That Drive Performance”. Este
artigo ajudou o estudo a ser melhor reconhecido, desta forma, diversos empresarios
buscaram auxilio para implantacdo em suas organizacoes. Este fato também ajudou
a aprimorar o BSC com dicas destes empresarios. O segundo artigo foi publicado no
inicio do segundo semestre de 1993 para HBR, “Putting the Balanced Scorecard
toworl” o (Balanced Scorecard -medidas que impulsionam o desempenho). No

mesmo periodo Norton era executivo principal da Renaisanse Solutions, Inc. (RSI),
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empresa voltada para consultoria empresarial, o qual colocava em pratica 0s
estudos sobre o Balanced Scorecard como veiculo de estratégia.

O BSC transformou-se em uma ferramenta estratégica eficaz para o
gerenciamento. O que levou os autores em janeiro de 1996, escreverem sobre esta
evolucao estratégica do Balanced Scorecard (BSC) publicando o artigo, “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, no qual a traducdo é
“Utilizando o Balanced Scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica.” pela
Harvard Business Review.

O Balanced Scorecard (BSC) atualmente é reconhecido como modelo de
controle de desempenho estratégico. Araujo (2006) descreve que este método é
pouco utilizado nas organizacdes brasileiras como ferramenta gerencial, no entanto

estima-se um crescimento de sua utilizagdo em um futuro proximo.

2.4.2 Conceito

De acordo com Norton e Kaplan (2000, p. 24) o Balanced Scorecard é
‘uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas e desempenho.” Portanto, existe uma
complementacdo de informacfes ndo monetarias com o metodo utilizado
anteriormente o qual possui enfoque estritamente financeiro.

Araujo (2006, p. 71 apud. Interact 2000, 2004) define o conceito de

Balanced Scorecard como:

[...] uma nova filosofia de gestdo empresarial que a partir de uma visao
objetiva descreve, implementa e gerencia estratégias em forma de
planejamento integrado e balanceado. Com o alinhamento das estratégias,
acOes e indicadores aos objetivos da organizagdo, proporcionam ampla
visdo do desempenho, envolvendo diretores e colaboradores, pois engloba
indicadores financeiros e de outras perspectivas, como aprendizado e
desenvolvimento, processos internos e clientes.

Neste sentido, o Balanced Scorecard (BSC) é utilizado como um
instrumento gerencial de acompanhamento da estratégia com base em indicadores

monetarios e ndo monetarios.

Tavares (2005, p. 351), também conceitua o Balanced Scorecard como:



36

[...] instrumento que procura acompanhar a mudanga nas oportunidades de
criagdo de valor para o cliente pela gestao do patrimdnio tangivel e pela
gestdo do patrimonio intangivel: relacionamento com clientes, produtos e
servigos inovadores, processos operacionais sensiveis e de alta qualidade,
data bases e informacdes tecnolégicas, capacidade, habilidade e motivagao
de pessoas.

Portanto, este sistema auxilia os gestores com informacdes pertinentes
aos processos do negécio e ao mercado, através de um acompanhamento de

indicadores financeiros, de clientes, de processos e de aprendizagem e crescimento.

2.4.3 Indicadores de Desempenho

Para que possa ser mensurada a eficacia do planejamento estratégico,
este deve contemplar parametros como os indicadores de desempenho que por sua
vez encontram-se em formas distintas, sendo estes os indicadores de ocorréncia
(lagging indicators), que indicam consequéncias das acdes ja realizadas e os
indicadores de tendéncia (leading indicators), os quais demonstram fatores chaves
gue podem afetar na implementacéo da estratégia. (SERRA et. al., 2004).

Tavares (2005, p. 356) esclarece que “os indicadores do BSC
fundamentam-se nos objetivos e na estratégia competitiva da empresa.”. Portanto os
indicadores servem para a avaliacdo e mensuracdo dos pontos criticos serem
revisados a fim de obter os resultados pretendidos, sendo que todos os objetivos
irdo conter suas estratégias e seus respectivos indicadores de desempenho.

Kaplan e Norton (2008, p. 86) também afirmam que “os indicadores e as
respectivas metas expressam o0s objetivos em termos especificos e possibilitam o
monitoramento do progresso da organizacdo na consecucdo do obijetivo
estratégico.”. No mesmo sentido, Niven (2005, p. 140) contribui mencionando que
‘os medidores de desempenho sao ferramentas utilizadas para determinar se
estamos cumprindo nossos objetivos e nos movendo em direcdo a implementacao
bem-sucedida de nossa estratégia.”. Desse modo, os indicadores devem ser
coerentes, especificos e claros. Seguindo o contexto, Olve et. al., (2001, p. 200)
explicam alguns critérios necessarios para a sua implementacao:

- As medidas ndo devem ser ambiguas e devem ser definidas
uniformemente em toda a companhia.
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- Tomadas juntamente, as medidas usadas devem cobrir, de modo
suficiente, os aspectos do negocio que estéo incluidos nas estratégias e nos
fatores criticos de sucesso.

- As medidas usadas nas diferentes perspectivas devem estar conectadas
de maneira clara. Pode-se dizer que um scorecard retrata 0 negdcio como
ele é, ou como gostariamos que fosse [...].

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

- A medicdo deve ser um processo facil, sem complicacbes, devendo
possibilitar o emprego das medicdes em sistemas diferentes, como a
intranet e o arquivo de dados da companhia, por exemplo.

Contudo, percebe-se a relevancia quanto a escolha dos indicadores em
relacdo as perspectivas adotadas, pois estes sdo necessarios para avaliar se 0s
objetivos estdo sendo efetivamente alcancados com base nos resultados pré-
estabelecidos. No entanto, Silva et. al.(2006, p.103) apresentam no quadro abaixo

uma relacao de pros e contras em relacao a escolha dos tipos de indicadores:

Quadro 8: Prés e contras dos indicadores

Tipo de indicador Pros Contras
. . o Sua qualidade depende do plano
Numeros absolutos Claro, simples e sem ambiguidade q penc P
para o seu desenvolvimento
indices Permite analise de miltiplas E muito dificil gerar uma ag&o ou
variaveis redirecionamento
Bons indicadores de movimento. Podem ser interpretados de
Porcentagens Sao excelentes quando utilizados forma errénea ou utilizados

continuamente ao longo do tempo inadequadamente

Podem ser viesados dependendo

Avaliagdes (rating) Bons dados qualitativos do instrumento utilizado

Representam relagdes criticas
para serem gerenciadas Muitas vezes requerem analises
(exemplos: custo incremental adicionais antes de se confirmar
versus receita criada)

Taxas

Fonte: SILVA et. al. (2006)

Ao verificar os critérios acima citados referentes aos prés e contras na
escolha dos indicadores, deve-se observar a melhor adequacdo em relacdo aos
objetivos do Balanced Scorecard, com intuito de promover a obtencdo dos
resultados ansiados pela organizacdo na estratégia empresarial.

Segundo Silva et. al. (2006, p.63) a utilizacdo do BSC em uma

organizacédo vem esclarecer:
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a sua missao e estratégia, em que toda medida selecionada para constitui-
lo deve ser um elemento de uma cadeia de relagcbes de causa e efeito que
comunique o significado desta estratégia. Essas medidas, em geral, séo
medidas essenciais de resultados, que refletem indicadores de ocorréncias,
como lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo e retencdo de
clientes e habilidades dos funcionarios. Refletem, ainda, vetores de
desempenho, como tempos de ciclo e taxas de defeito por quantidade
produzida. A combinagdo dos indicadores de resultado e os vetores de
desempenho, ajustados as relacdes de causa e efeito permitem o
monitoramento e a orientacdo necessarios para garantir o sucesso da
estratégia adotada.

Desta forma é evidente que a utilizacdo do BSC contribui para melhor
gestdo da organizacdo, adotando valores e medidas vinculadas aos indicadores
para obtencdo dos resultados financeiros almejados pela entidade. No entanto
Tavares (2005) ressalta que para cada objetivo do BSC deve estar correlacionado a
apenas um ou poucos indicadores de desempenho a fim de facilitar o

acompanhamento das atividades e a eficacia dos objetivos.

2.4.4Defini¢céo de Metas

As metas servem para determinar ou quantificar os objetivos pré
estabelecidos pela organizacao, Oliveira (2004, p. 159) define meta como “a etapa
ou passo intermediario para alcancgar determinado objetivo.”. Neste sentido Silva et.
al. (2006apud Niven 2002) contribui definindo as metas como uma representacéo
guantitativa de resultados pretendidos de uma acéo futura, ou seja, um nivel futuro
de desempenho desejado. Para uma melhor alocacdo das metas estratégicas
Kaplan e Norton (1997) estabelecem quatro passos importantes para a sua

elaboracao:

1. Estabelecer metas de superacdo. Os executivos devem fixar metas
ambiciosas para indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os
funcionarios.

2. Identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas. [...] Os executivos
eliminam ou desestimulam as iniciativas que néo terdo impacto significativo
sobre um ou mais objetivos do scorecard.

3. Identificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de
negocios. Os executivos identificam as iniciativas que oferecerao beneficios
(sinergias) para as metas estratégicas de outras unidades de negdécios ou
da empresa controladora.

4. Vincular a estratégia a alocac@o de recursos e aos or¢amentos anuais.
Os executivos vinculam o plano estratégico de trés a cinco anos as
despesas discriciondrias e ao desempenho orcado (marcos de referencia)
para o ano seguinte. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 233- 235).
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Desta forma, o processo de estabelecer metas torna-se indispensavel
para a concretizacdo da estratégia, pois este possibilita traduzir de forma
guantitativa os objetivos estabelecidos pela entidade. Portanto, fica evidente o uso
do BSC como ferramenta auxiliar da gestéo estratégica.

Segundo Silva, et. al. (2006, p. 106), ao correlacionar as metas com as
perspectivas do BSC poderéo surgir adversidades

durante esse processo, uma vez que a empresa pode ndo encontrar dados
para apoiar uma meta definida; deparar-se com um indicador novo, sem
dados histéricos; esbarrar em questdes organizacionais, tais como
liberdade, autonomia, medo e ansiedade em relacdo a metas, objetivos e
indicadores; e sofrer possiveis efeitos futuros em forma de recompensa.

No processo de definicdo das metas podem ocorrer algumas dificuldades,
correlacionados a fixacdo dos indicadores, ndo havendo base de dados historicos,
guestdes organizacionais, estas que devem ser administradas pela organizacdo de

modo a neutraliza-las e manter o foco em metas acessiveis e motivadoras.

2.4.5 Mapa Estratégico

O mapa estratégico consiste na representacao ilustrada das estratégias e
objetivos da corporacdo, com informacfes simplificadas quanto aos objetivos e as
metas pré-estabelecidas no ambito organizacional. Sendo constituintes do mesmo
as perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento).

Para Silva et. al. (2006, p. 69) os mapas estratégicos sido ‘[...]
direcionadores da estratégia, em que cada indicador do BSC se converte em parte
integrante de uma cadeia légica de causa e efeito que vincula os resultados
esperados, oriundos da execucédo estratégica, com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias.”. Os autores ainda ensinam que 0s mapas estratégicos consistem
numa ferramenta gerencial que visa estabelecer a relacéo entre valores intangiveis e
resultados tangiveis.

Kaplan e Norton (2001, p. 81), colaboram mencionando que o0 mapa

estratégico no Balanced Scorecard - BSC
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explicita a hipétese da estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se
converte em parte integrante de uma cadeia légica de causa e efeito que
conecta os resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo
a essas consequéncias. O mapa estratégico descreve o processo de
transformacéo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes
e, por conseguinte, em resultados financeiros.

Contribuindo com o exposto Padoveze (2003, p.124) enfatiza que “o
Balanced Scorecard pode ser apresentado em uma visdo de mapeamento, sempre
tomando como referencial as quatro perspectivas.” Portanto, com o0 mapa
estratégico é possivel mensurar de forma efetiva o capital intelectual, geralmente
ndo avaliado pelas entidades e através desta informacéo agregar valores.

Neste sentido, TAVARES (2005), ressalta que o mapa estratégico esta
diretamente ligado aos resultados, pois apresentam de forma sucinta as causas e 0s
efeitos relacionados as demais perspectivas com enfoque financeiro. O autor ainda
descreve que seu desenvolvimento veio para

permitir que os colaboradores da empresa tenham uma percepc¢édo clara de
como as fungdes estéo ligadas aos objetivos gerais da organizacéo e esta,
por sua vez, a visdo. Possibilita o trabalho de maneira coordenada e

colaborativa para o atingimento das estratégias almejadas pela empresa.
(TAVARES 2005, p. 360)

Assim, este método de traducdo da estratégia vem colaborar com os
todos os envolvidos com a entidade, sendo que proporciona uma visao ampla dos
procedimentos a serem tomados para o alcance dos objetivos e metas almejadas.

De acordo com o exposto, Kaplan e Norton (2001) mencionam que 0s
administradores adotaram esta ferramenta por considera-la de grande valia e
simples compreensao para os demais envolvidos e sao considerados como pilares
do processo de implementacdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2004) esclarecem que para elaboracdo do mapa
estratégico devem-se seguir 0s seguintes principios:

e A estratégia necessita equilibrar forcas contraditorias;

e A estratégia fundamenta-se em proposicao de valor diferenciada
para os clientes;

e Cunha-se valor por meio dos processos internos;

e A estratégia compde-se de pontos complementares e simultaneos.
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Silva et. al. (2006) menciona que para construcdo do mapa estratégico na
organizacao € essencial que este contenha alguns critérios fundamentais tais como:
e Relacbes de causa e efeito;
e Proposicao de valores para o cliente;
e Processo de criacao de valor;

e Grupamento de ativos e atividades.

Neste sentido, o0 mapa estratégico contribui para visualizagdo simplificada
do plano estratégico da entidade, através de um conjunto de componentes do BSC

conforme figura abaixo:

Figura 3: O mapa estratégico Balanced Scorecard

Expectativa financeira

Valora longo prazo para
0s acionistas

P

Produtividade l_,rESC.lIJJEIIltO da
recetta

Expectativa do cliente

Agributos dos produtos e dos servigos Relacionamento Imagem

i i

Expectativas dos processos internos

Gestio dos

— . — . A . . T0CESS0S
Gestdo operacional Gestdo de clientes Gestdo da inovagio = .
regulatérios

e socias

i i 1 i

Expectativas do aprendizdo e crescimento

Capital da
informacio

Capital

organizacional

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
Desta forma, para a constru¢cdo do mapa estratégico, faz-se necessario

primeiramente vislumbrar onde se pretende chegar e posteriormente definir os

objetivos e metas, estes correlacionados e inseridos em suas perspectivas
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especificas, demonstrando a totalidade do processo organizacional com intuito de

atingir os resultados almejados.

2.4.5 Perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard como ferramenta de controle de desempenho,
deve possuir alguns critérios para sua implementacdo de forma correta, critérios
estes denominados perspectivas, que devem contemplar 0s objetivos da
corporacao. Neste sentido Araujo (2007, p. 70 apud Ottoboni 2004) esclarece que
este “possibilita o desenvolvimento de um conjunto equilibrado de indicadores
distribuidos em quatro perspectivas basicas baseadas na estratégia definida para a
companhia.” Tais perspectivas podem ser definidas como balizadores do processo
gestor o qual estabelece os objetivos e como serdo alcancados. Kaplan & Norton
(2000) apresentam as quatro perspectivas no ambito empresarial:

- Perspectiva financeira;

- Perspectiva dos clientes;

- Perspectivas dos processos internos da empresa,;

- Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Neste sentido Araudjo explica que (2007, p. 71) as perspectivas ndo devem
ser levadas em consideracao isoladamente e descreve que “é fundamental ndo s6
um equilibrio entre elas, mas também uma coeréncia delas para com a estratégia da
organizacao. Desta forma, a abordagem pode-se tornar um grande aliado na gestéo
empresarial.”. Sendo estes indicadores correlacionados com as demais

perspectivas. llustra-se no quadro abaixo a relacdo causa e efeito dos mesmos.
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Quadro 8: Relacéo de causa e efeito entre os indicadores do BSC

Relagao de causa e efeito entre os indicadores do BSC
Perpectiva Relagdo de causa e efeito Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Finangas Crescimento Receita 20% de Programas
rentavel do operacional aumento "como"
negoécio Vendas X ano 12% de
anterior aumento
Clientes Qualidade Taxa de Reduzir Programa de
do produto retorno em 50% gerenciamen-
A de um casa ano to da
O“aggade E"pc'?;e”' associado Lealdade do qualidade
produto Compras qualificado cliente 60% & Programa de
2.4 lealdade do
unidades cliente
Processos Melherar o Percentual de 70% até o Programa de
internos desempenho Mercadorias de | terceiro desenvolvi-
da fabrica fabricas ano mento
Fabricas Plano em " classe A" corportivo da
"classe linha de fabrica
A R ltens em 85%.
estoque x
planejado
Aprendi- Treinar e Percentual de Ano 1= Plano de
zado e B equipar a habilidades 50%. habilidades
cresci- Hdabmda_ Habilidades forga de estratégicas Ano 3 = estratégicas
es de de compra/
mento relaciona- planeja- trabalho disponiveis 75%. "Mesa" dos
mento mento Anc 5= comerciantes
90%.

Fonte: Serra, et al. (2004, p. 129)

No entanto, Araujo (2007, p 79) menciona que estas perspectivas acima
citadas “apesar de serem as mais adotadas nao sao unicas.” Até mesmo o0s
criadores do método Kaplan e Norton (2000) esclarecem que estas perspectivas
devem servir apenas de modelo e devem atender os critérios avaliados pela
organizacdo podendo ser alteradas de acordo com sua necessidade, pois estas
perspectivas servem como ferramenta de mensuracdo dos fatores que agregam

vantagem competitiva e inovacao para a entidade.

2.4.5.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira estd diretamente correlacionada com o0s

resultados financeiros da empresa. Neste contexto Kaplan e Norton explicam que
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com a elaboracdo do Balanced Scorecard “os objetivos financeiros servem de foco
para os objetivos e medidas das outras perspectivas [...]” Todavia, podemos
ressaltar que efetivo sucesso das demais perspectivas poderd ser mensurado
através da analise financeira, ou seja, as demais perspectivas encontram-se
diretamente ligadas com os processos financeiros.

Para Kaplan e Norton (2003, p. 26) os objetivos financeiros estao:

relacionados a lucratividade - medida, por exemplo pela receita
operacional, o retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o
valor econémico agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser
o rapido crescimento das vendas ou geracdo de fluxo de caixa.

Tavares (2005) enfatiza que a perspectiva financeira consolida todos os
vetores da organizacdo, sendo possivel estabelecer uma correlacdo do sucesso da
estratégia com os resultados obtidos nas demais perspectivas.

Kaplan e Norton (2003, p. 50) determinam que “os objetivos e medidas
financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de
todas as outras perspectivas do scorecard.”. Desta forma, a perspectiva financeira
esta correlacionada com a estratégia, o qual desempenha o papel de quantificar o
resultado almejado e servir com balizador para as demais perspectivas.

Podem-se encontrar trés temas balizadores que norteiam a estratégia da
entidade em relacdo as perspectivas financeiras, sendo as mesmas apresentadas

no quadro abaixo conforme descricdo de Kaplan e Norton (2003):

Quadro 9: Medi¢cdo dos Temas Financeiros Estratégicos

Reducgao de
Aumento e Mix de Receita Custos/Aumento de Utilizagdo dos Ativos
Produtividacde

e |Aumento da taxa de vendas | Receita/Funcionario Investimento
H4 S | por segmento (%% de vendas)
é E Percentual de receita gerado
E 8 | por novos produtos, servigos e P & D (%% de vendas)

o N
= | O |clientes
=] -
2 o Fatia de clientes e contas-|Custos wverswus custos|Indices de capital de giro
= Eid alvo, vendas cruzadas dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
g ‘E Percentual de receita gerado| Taxas de reduciao de| ROCE por categorna-
P ..2 por novas aplicagdes custos chave de ativo
o
) @ | Lucratividade por clientes e|Despesas indiretas Taxa de utilizag&o dos
D inhas de produtos o de vendas ativos
2 linh d dut (% d das) ti
'ﬁ = Ijucratividade por clientes €| custos unitarios (por Retorno, Rendimento
E 2 |linhas de produtos unidade de producéo (throughput)

S por transag&o)

Fonte: Kaplan e Norton (2003, p. 55)
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Os temas apresentados sdo norteadores da estratégia financeira o qual
demonstram os estagios do ciclo de vida de uma empresa. Estas possuem
correlagbes que devem ser observadas para obtencdo de melhores resultados.
Desta forma, abordaremos a seguir os toOpicos relevantes para a perspectiva

financeira.

2.4.5.1.1 Crescimento e Mix de Receita

As entidades que se encontram na fase de crescimento, optam pela
variagdo dos produtos (mix) por apresentar possibilidades de adentrar em um
mercado ndo atuante ou ndo apresentarem no seu faturamento dependéncia em
uma unica linha produtiva. Segundo Kaplan e Norton (2000) esta estratégia visa um
aumento significativo com um incremento nas receitas financeiras da entidade, com
lancamento de novas linhas de produtos em um determinado periodo de tempo.

Os autores também enfatizam que estes novos produtos deverao
apresentar na sua composicao alguns diferenciais significativos, em relacdo a
gualidade e valores de mercado. De acordo com Kaplan e Norton (2000) as
estratégias adotadas visam que a entidade obtenha vantagens competitivas em
relacdo aos concorrentes, possibilitando ganho de novas areas de atuacédo e
aumento de sua carteira de clientes, consequentemente melhorias no desempenho

financeiro.

2.4.5.1.2 Reducéao de Custo/ Melhoria da Produtividade

Para a expansdo empresarial é necessario além do crescimento
propriamente dito, o controle de gastos e a melhoria da produtividade. Desta forma,
Kaplan e Norton (2000), esclarecem a necessidade do gerenciamento das
informac0des referente ao custo unitario dos produtos, o qual torna-se indispensavel
para a mensuracdo dos processos correlacionados com o0s produtos ou servigcos

executados.
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Os autores Kaplan e Norton (2000, p. 58), ainda mencionam que as
empresas em fase de sustentagcdo necessitam “alcancar niveis de custos
competitivos, melhorarem as margens operacionais e monitorar 0s niveis de
despesas indiretas e de apoio sao fatores que contribuem para aumentar a
produtividade e as taxa de retorno sobre os investimentos.”. No entanto ndo basta
apenas aplicar reducdo de custos também é necessario fazer uso da estrutura fisica

e pessoal na obtengao de agregar valores ao produto.

2.4.5.1.3 Utilizagéo dos Ativos/Estratégia de investimento

Este balizador defende que a organizacdo faca a identificacdo da
estratégia mais adequada para utilizacdo dos ativos, contribuindo para acrescentar
valor econdmico na organizacdo e uma melhor aplicacdo dos investimentos. Kaplan
e Norton (2000, p. 62), citam que devemos observar os investimentos adequados

pois estes possibilitam:

melhorar a produtividade decorrente dos projetos de investimentos de
capital quanto para acelerar o processo, de modo que 0s retornos
financeiros gerados por esses investimentos sejam realizados mais cedo;
na pratica, uma reducéo do ciclo de caixa para 0s investimentos em capital
fisico e intelectual. Muitos dos recursos de uma organizacao fornecem a
infra estrutura necessaria para a realizacao do trabalho: projeto, producao,
vendas e processamento. Estes recursos podem exigir consideraveis
investimentos de capital.

Deste modo, estas estratégias visam um melhor aproveitamento da
estrutura fisica e financeira da organizacdo, ocasionando um aumento nos
resultados financeiro em relacdo aos ativos da entidade. No entanto os autores
ainda mencionam que ao utilizarmos o capital intelectual da organizacdo, havera um

retorno consideravel nos investimentos da mesma.

2.4.5.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva de clientes tem por objetivo estreitar a relacdo cliente e

empresa através da busca pela exceléncia no atendimento. Sendo que o enfoque

desta perspectiva consiste na satisfacao, fidelizagcdo e a atratividade de clientes.
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Portanto, as organizagbes buscam nesta perspectiva identificar clientes, mercados e
segmentos que proporcionem elevar seus resultados financeiros.
Para Lobato et al (2003, p.113):

a satisfacdo do cliente esta relacionada com medidas de agregacédo de
valor, propostas de valor. Cada vez mais, as organiza¢des devem ter como
principio basico o oferecimento de valor ao cliente, cabendo-lhes pois
identificar as medidas que proporcionam esse valor.

Nesta perspectiva procura-se a satisfacdo de clientes, e desta forma
Lunkes (2007, p. 11) relata que esta estratégia permite “direcionar todo o negécio e
atividade da empresa para as necessidades e satisfacdo de seus clientes.”. O autor
ainda esclarece que o Balanced Scorecard procura evidenciar os clientes e o
mercado onde esta atua de forma a estabelecer medidas de acompanhamento do
resultado.

Kaplan e Norton (2000, p. 71) descrevem que existem cinco grupos de
medidas essenciais para avaliacdo dos indicadores relacionados a perspectivas de

clientes sendo estes:

o Participacéo de mercado;
o Retencéo de clientes;

o Captacéao de clientes;

o Satisfacdo de clientes e
o Lucratividade de clientes

Conforme Kaplan e Norton (2000) estes indicadores servem como
balizadores para a estratégia de clientes, pois através deste é possivel mensurar a
causa e efeito que estes apresentam na entidade, desta forma estabelecer o real

impacto gerado pela iniciativa empresarial conforme apresentados na figura a seguir;
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Figura 4: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

eveengy
N > BEEEEE L EEEES

N e

Participagao Reflete a proporcédo de negocios num determinado mercado (em

de Mercado temos de clientes valores gastos ou volume unitéario vendido).

Captacgdo Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conguista novos clientes ou
negocios.

Retencao Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
de Clientes que uma unidade de negdcios retém ou mantem
relacionamenos continuos com seus clientes

Satisfagao Mede o nivel de satisfagéo dos clientes de acordo com critérios
dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessassias para sustentar

esses clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Lunkes (2007) corrobora o exposto na figura mencionando que além das
demais medidas apresentadas, esta estratégia também podera conter medidas
especificas correlacionadas quanto ao tempo de atendimento, entregas no prazo, ou
guantidade de novos produtos e servicos que contribuirdo para a satisfacdo dos
clientes. Serra et. al. (2004), declaram que o BSC como descri¢do da estratégia da
empresa ocasiona uma contribuicdo quanto ao aprimoramento nas atividades

correlacionadas com a satisfacdo do cliente. No entanto o autor ressalta que:

A esséncia da estratégia ndo é apenas escolher o que fazer; ela exige
também que se escolha o que nao fazer. Isso implica que a organizacao
identifique e enfoque seu segmento de mercado, cuide dos objetivos e dos
indicadores especificos e utilize todas as estratégias de marketing. (SERRA
et. al. 2004, p. 123).

De acordo com Lunkes (2007) ap0s verificar o enfoque do seu segmento

7

de mercado, é essencial uma manutencdo quanto a fidelizacdo de seus clientes,

este deve ser executado de acordo com a margem e o volume que este cliente
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representa. O autor ainda esclarece que nem todos os clientes devem ser tratados
de forma igualitéria, por apresentarem diferentes percentuais de aquisicdo de
produtos e servicos.

Desta forma, a perspectiva de cliente inserida no BSC vem evidenciar de
forma mensuravel como a organizacao estd sendo vista perante os seus clientes,

em relacdo aos produtos e servigos por ela ofertados.

2.4.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Esta perspectiva tem como objetivo, subsidiar e elevar os resultados das
relacbes com os clientes e consequentemente atingir os resultados financeiros
planejados. Neste sentido Kaplan e Norton (2000, p. 97) relatam que nesta

perspectiva

0s executivos identificam os processos mais criticos para a realizagédo dos
objetivos dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e
medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Essa sequencia
permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos
processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Desta forma, estes procedimentos visam um aperfeicoamento das
atividades internas para a obtencdo da satisfacio com o0s clientes e
consequentemente um aumento do retorno financeiro. Para Kaplan e Norton (2000)
0S gestores necessitam definir com clareza todas as atividades da organizacao
iniciando-se com processo de inovacgao, seguindo o de operacdes e posteriormente
0 poés venda, resultando no valor percebido pelos clientes em relacédo aos produtos e

servicos da entidade. Conforme demonstrado na figura a seguir.

Figura 5: Cadeia de Valores Genérica

Processo de

Processo de Processo de Servico Pos
Inovacao Operacodes Venda
Identificacao Idealizar . Satisfacao
e & Identificar Oferta Gerar Entregar Servicos das =
N idad ‘ © de Produtos/ P rodutos/ aos = idad
ecessidades JVERErRs Produtos Servicos Prestar Clientes ecessidades
dos Clientes /Servico Servicos dos clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)
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Na perspectiva de processos internos a cadeia de valores genérica ilustra
de forma sintética as etapas de que organiza¢do necessita organizar para satisfacao
do cliente. Serra et. al. (2004, p. 124) define a cadeia de valor como a “maneira
sistematica de examinar as atividades da empresa e como estas interagem entre si.
A cadeia de valor tem como intuito desagregar as atividades, de modo a identificar
as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo e compreender o comportamento
dos custos.” De tal modo, esta perspectiva visa identificar e se preocupar com 0sS
ciclos internos da organizacdo, procedimentos estes com grande relevancia na

elaboracdo dos produtos, portanto impactando nas demais perspectivas.

2.4.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Atualmente as organizacdes percebem que através desta perspectiva podem
agregar valor ao seu produto ou servi¢co, por construir um quadro de funcionarios
profissionais motivados e ambiente favoravel para o crescimento pessoal. Tavares
(2005, p. 367) afirma que para isto ocorrer € necessario manter profissionais

capacitados na entidade através

de politicas e praticas de gestdo de pessoas, além de mudancas no
ambiente fisico que proporcione grande satisfacdo aos empregados,
fundamentados novos valores éticos e na responsabilidade social.
Entende-se que estas medidas possam contribuir para que os individuos se
tornem motivados e, com isso, criar condi¢Bes para que a inovacéo aflore e
0 aumento da produtividade possa ocorrer.

Diante do exposto, afirma-se que profissionais motivados contribuem com
a entidade, com maior produtividade e qualidade nos produtos e servicos realizados,
consequentemente havera um incremento sobre 0s investimentos realizados.

Para Lunkes (2007, p. 13, apud Kaplan e Norton) esta perspectiva no
BSC também “desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional.” Serra et. al. (2004) contribuem mencionando que para
o alcance dos objetivos almejados, sdo necessarios investimentos em
equipamentos, desenvolvimentos de pesquisa e principalmente na capacitacdo dos

funcionérios, estes servindo de base para a execucédo do BSC.
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Nesta mesma linha de raciocinio, Leal Filho (2007, p. 92), ressalta que
nesta perspectiva sdo apresentados vetores intangiveis de grande relevancia para a
execucao do plano estratégico e alcance dos objetivos.

a quarta e Ultima perspectiva é a do aprendizado, composta pela
infraestrutura da empresa para gerar crescimento e melhoria de longo
prazo, satisfacdo dos funcionarios e disponibilidades dos sistemas de
informacado. Essa perspectiva provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais, 0 que abre oportunidade para
participacao efetiva das pessoas nos processos decisorios da organizacao.

Neste sentido o autor também deixa claro que é fundamental que existam
politicas de gestdo de pessoas, infraestrutura adequada e um sistema de informacéo
eficaz para auxiliar na execucdo da estratégia. Lunkes (2007, p. 13) elucida que

existem indicadores essenciais conforme apresentado na ilustracdo abaixo:

Figura 6: A estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento

Indicadores
essenciais r ‘ \ ﬁ
Retencio dos Produtividade
Empregados dos Empregados
Satisfacio dos
Empregados
A
Vetores / \
Competéncias
do Quadro de Infra-estrutura Clima para a
Empregados Tecnolagica Acdo

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton, (2000)

Assim, entende-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento
permite a empresa avaliar sua capacidade de inovar, melhorar e aprender através
de investimento em capital humano, que sdo a base de conhecimento para melhoria

continua da atividade operacional.
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2.5 CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard consiste numa ferramenta que visa traduzir as
estratégias organizacionais com enfoque nos objetivos almejados pela entidade.
Portanto, verifica-se a relevancia quanto aos procedimentos necessarios para a
elaboragédo deste instrumento gerencial.

Kaplan e Norton (1997, p. 12), destacam que o “processo de constru¢ao
de um Balanced Scorecard esclarece os objetivos estratégicos e identifica um
pequeno namero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos.” Os
autores ainda citam alguns critérios que devem ser observados para elaboracdo do

mesmo sendo:

e Estabelecer equipe responsavel;
e Verificar o alinhamento entre as estratégias e processos;
e Sistemas de remuneracéo vinculados a estratégia;

e Feedback e aprendizado estratégico.

Para a construcdo do primeiro BSC em uma organizacdo, Kaplan e

Norton 1997, p.307) explicam que:

pode ser construido através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade
de negécios em objetivos e medidas operacionais. O projeto exige um
arquiteto capaz de estruturar e facilitar o processo, além de coletar
informacdes basicas relevantes para a construcdo do scorecard.
Dessa forma, antes do inicio da construcdo do BSC, torna-se necessario
0 estabelecimento dos objetivos a fim de orientar a organizacdo para uma melhor

adequacao das estratégias e plano de acfes e serem realizados.

2.5.1 As Vantagens e criticas do uso Balanced Scorecard

Com relacdo a implementacdo do Balanced Scorecard observa-se 0s
altos indices de beneficios gerados para a entidade, sendo que esta ferramenta
colabora para o aumento do desempenho organizacional e possibilita a mensuracéo
da eficacia do planejamento estratégico. Desse modo, o0 quadro abaixo destaca

algumas vantagens correlacionadas com o uso do Balanced Scorecard.
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Quadro 10: Vantagens ao adotar a metodologia do BSC
VANTAGENS

Vantagem proporcionada pelos seus indicadores de desempenho.

Ajuda a apontar o diferencial competitivo

Fornece meios e modos para gozar das oportunidades do ambiente

Obter feedback para aprofundar o conhecimneto da estratégia e aperfeicoa-la

Possibilita o alinhamento dos objetivos pessoais,departamentais e da organizacéo

como um todo

Fonte: Adaptado de Aradjo (2006).

No entanto, cabe destacar que as vantagens nao se restringem aquelas
apresentadas no quadro 10. Além destas existem outros beneficios que podem
contribuir com a elevacdo do desempenho organizacional e que possibilitem o
alcance dos objetivos pretendidos.

Entretanto, a implementacdo do BSC ndo esta livre de falhas, pois
necessita de acompanhamento e envolvimento de todos os participantes da
organizacdo. Neste sentido Serra et. al. (2004) destacam alguns fatores criticos

encontrados no seu processo de implantacdo conforme quadro abaixo:

Quadro 11: Fatores criticos a implementagdo do BSC

FATORES CRITICOS

Dificuldades em correlacionar objetivos ndo monetarios em relagdo aos resultados

da organizagdo

Problemas em definir os indicadores de desempenho

Quantidade demasiada de indicadores para cada estratégia

Ausénceia de uma equipe definida para conduzir o processo

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) e Serra et. al. (2004)
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Deste modo, identifica-se que as principais falhas em relagdo a execucao
do BSC estdo diretamente ligadas com as pessoas envolvidas na elaboragdo do
mesmo, portanto faz-se necessario que estes apresentem conhecimento do uso

desta ferramenta de gestéo.
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3. METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho, foram adotados procedimentos
metodoldgicos, que para Severino (2002, p. 19) sdo “normas bastante praticas para
o estudo, visando torna-lo cientificamente organizado, o que garantira, sem davida,
resultados compensadores.”

Este estudo foi direcionado para a pesquisa descritiva que de acordo com
Cervo et al. (2007, p. 61) esta pesquisa

observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenédmenos (variaveis) sem
manipula-los. Procura descobrir, com a maior precisdo possivel, a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com
outros, sua natureza e suas caracteristicas. Busca conhecer as diversas
situacdes e relacbes que ocorrem na vida social, econdmica e demais
aspectos do comportamento humano, tanto do individuo tomado
isoladamente como de grupos e comunidades mais complexas.

Gil (1991, p. 46) caracteriza a pesquisa descritiva o qual tem como
“objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagéo ou
fendmeno ou, entdo o estabelecimento de relagdes entre variaveis.”

Desta forma, com a pesquisa descritiva procura-se elencar as
caracteristicas do Balanced Scorecard (BSC) e com auxilio destas informacdes
demonstrarem os beneficios deste procedimento na organizacao.

Este método foi adotado, pois no decorrer do trabalho serdo coletados
dados dispersos e acrescentados ao Balanced Scorecard (BSC) gerando
informacdes relevantes ao estudo.

Ainda neste estudo, quanto aos procedimentos de coleta e analise de
dados, caracterizam-se como pesquisa bibliografica e estudo de caso. A pesquisa
bibliografica sera utilizada para formalizacdo da fundamentacdo teorica. Segundo
Brenner (2008, p. 15) este tipo de pesquisa “é utilizada em todas as pesquisas, seja
na busca da fundamentacéo tedrica para o tema desenvolvido, seja na busca de
informacéo para a prépria pesquisa, quando ela é tedrica.”. A pesquisa bibliografica
€ apresentada para conceituar e proporcionar material ja disponivel sobre o assunto
abordado.

Cervo et. al. (2007, p. 60) mencionam que a pesquisa bibliografica

procura explicar um problema a partir de referéncias teéricas publicadas em
artigos, livros, dissertacdes e teses. Pode ser realizada independentemente
ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos 0s casos,
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busca-se conhecer e analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do
passado sobre determinado assunto, tema ou problema.

Desta forma, a pesquisa bibliografica tem como base todo material ja
publicado por outro autor, o qual é utilizado como fundamentacdo teédrica para
elaboracdo de estudos. Pinheiro (2010) esclarece que € crescente a utilizacdo de
materiais on-line.

Adotou-se também o procedimento de estudo de caso que de acordo com
Viana (2001, p.140) “esta pesquisa objetiva um estudo detalhado, profundo e
exaustivo de um objeto ou situacdo, contexto ou individuo, uma Unica fonte de
documentos, acontecimentos especificos e outras situacdes, sempre de forma a
permitir o entendimento da sua totalidade.”

Brenner (2008, p. 19 apud Gil 1999) destaca que o estudo de caso pode

ser utilizado nas pesquisas em diferentes finalidades como:

o explorar situacdes da vida real, cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

e descrever situacdes da realidade em que esta sendo feita a pesquisa;

e explicar variaveis causais de fendmenos especificos em situacdes que
nao possibilitam a realizacdo de experimentos e levantamentos.

Desta forma, o estudo de caso vem apresentar informacdes importantes
para a implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) em uma organiza¢cao no ramo
de comercializacdo de combustiveis em Sideropolis/SC.

A abordagem predominante deste estudo € a qualitativa, pois de acordo
com Teixeira (2005, p. 137) nesta pesquisa procura-se “reduzir a distancia entre a
teoria e os dados, entre o0 contexto e a acdo, usando a ldgica da analise
fenomenoldgica, isto é, da compreensdo dos fendbmenos pela descricdo e
interpretacdo.” Neste sentido, Apolinario (2006, p.61) enfatiza que este tipo de
abordagem “normalmente prevé a coleta dos dados a partir de interagdes sociais do
pesquisador com o fendmeno pesquisado.” Portanto, pode-se destacar a relevancia
guanto a apresentacdo das alteracdes ocorridas diante da implementacdo do BSC
na organizacdo o qual sdo avaliados os aspectos da sociedade onde encontra-se

inserida.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo abordaremos na pratica o tema em questdo por meio de
uma analise no estudo de caso em uma empresa privada, no ramo comercializacdo
de combustivel na cidade de SIDEROPOLIS-SC. Este estudo considera a
viabilidade de uma modelagem de Balanced Scorecard, partindo das premissas da

estratégia empresarial.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A entidade na qual se far4 a analise denomina-se Auto Posto Séo
Bento LTDA, empresa do ramo de revenda de combustiveis. Neste capitulo sera
demonstrado o histérico da empresa, bem como caracteristicas proprias como

visdo, missao e processos de trabalho.

4.1.1 Historico

Os fundadores da organizacdo foram ldevalme Bongiolo e Maria Lorena
Nazari Bongiolo, sendo que o primeiro sécio citado, por ter trabalhado por
determinado periodo com transportes de cargas, observou que o combustivel
demonstrava parcela significativa do seu custo mensal. Desta forma, foi visualizado
gue este seria um mercado promissor na cidade, pois a mesma encontrava-se em
expansao.

Em 01 de Junho de 1990 foi fundada a empresa denominada Auto Posto
Sao Bento Ltda., sendo que posteriormente, em 1997, o sécio Idevalme retirou-se do
empreendimento e transferiu suas cotas para o sucessor Edson Bongiolo o qual esta
no gerenciamento até a presente data. O estabelecimento encontra-se localizado a

Rua Treviso, 474, Centro, Siderépolis/SC, desde a sua fundacéo.
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4.1.2 Estrutura Organizacional

A estrutura societaria é constituida por 02 (dois) s6cios contendo apenas
um sécio administrador. Para otimizacdo do atendimento, o quadro de funcionérios
exige 12 (doze) colaboradores, com jornada de trabalho alternada para o
atendimento de pista. Cada um deles desempenha suas fungbes nos seus

respectivos setores conforme ilustra o organograma abaixo:

Figura 7: Organograma da Empresa

PROPRIETARIO ~ =--------- CONTABILIDADE
COMERCIAL FINANCEIRO
GERENTE DE PISTA GERENTE FINANCEIRO

LUBRIFICADOR

ATENDENTE DE PISTA

Fonte: Elaborado pelo Autor

A contabilidade é terceirizada, no entanto existe uma pessoa responsavel
pelos relatérios mensais que sdo enviados a contabilidade para elaboracdo das
demonstracdes contabeis e gerenciais. Atualmente este colaborador vem
desempenhando lancamentos de informacdes referentes ao Sped Fiscal/Sped PIS
COFINS, estas sdo desenvolvidas na propria empresa. Porém as demais

informac@es acessorias ficam a cargo do escritério de contabilidade terceirizado.
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4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa ndo possui o Planejamento Estratégico formalizado, e por
conta disso, este ser& elaborado pelos seus gestores juntamente com uma empresa
de assessoria e auxilio do respectivo autor nas etapas de construcdo de um
planejamento estratégico. Portanto sera descrito no mesmo 0s objetivos e metas
que a entidade almeja para o futuro, tendo como base as estratégias que serdo
adotadas para que a entidade torne-se competitiva no mercado e consiga atingir as
metas estabelecidas de acordo com a visédo da organizagao.

Desta forma, o presente estudo ira utilizar de informagfes geradas a partir
do planejamento formuladas anteriormente e de posse destas, serd criado uma
modelagem do Balanced Scorecard que venha a auxiliar na traducdo da estratégia e
possibilite a mensuracédo do desempenho da organizagdo com base nos indicadores

definidos pela entidade.

4.2.1 Missao

Com base nos fundamentos tedricos, a missédo é definida como “a razao
de existir’ da entidade, ela define o negdécio e consiste em nortear o futuro da

organizacao. Desse modo, a missdo da empresa em estudo consiste em:

Comercializarcombustiveis e derivados comexceléncia no

atendimento e consequentemente ser a primeira opcao para os clientes.

Logo, pode-se dizer que sua missdo compromete-se em oferecer

produtos e servicos diferenciados, com enfoque na exceléncia do atendimento.
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4.2.2 Visao

A visao determina qual o patamar da organiza¢ao no futuro e, como esta
quer ser reconhecida perante seus clientes e acionistas. Ela estabelece um periodo
de tempo e quantifica os resultados almejados. Desta forma a visdo da empresa em

estudo consiste em:

4 )

O Auto Posto S. Bento pretende ser reconhecido no Sul de Santa
Catarina por exceléncia de seus produtos e servicos até ano de 2017.

- J

Deste modo, a empresa compromete-se a estabelecer até o ano de 2017,
processos gerenciais que permeiem todo o ambiente empresarial com a finalidade
de maximizar seus resultados de forma a agregar valor aos seus produtos e

servigos, principalmente através a exceléncia no atendimento.
4.2.3 Principios
Os principios da empresa sdo os valores que correspondem ao

comportamento da organizacdo perante a sociedade, os balizadores da conduta da

empresa.

a )

e Responsabilidade Socioambiental;

e Qualidade dos Produtos Oferecidos;
e Comportamento Etico;
e Trabalho em equipe; e,

e Satisfacéo dos Clientes.
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4.2.4. Analise interna da empresa

A analise interna corresponde a estimativa dos fatores favoraveis e
desfavoraveis que possam ser controlados e avaliados de acordo com a
necessidade da organizagdo. Estes sao representados pelos pontos fortes, como
caracteristicas positivas, competéncias ou recursos disponiveis que maximizem 0s
resultados organizacionais. Em contrapartida, as fraquezas da entidade
correspondem as limitagfes da entidade. Devido as informacdes serem de sigilo
organizacional, estas serdo elaboradas pelo autor a fim de dar continuidade ao

estudo de caso.

4.2.4.1 Pontos Fortes

e Localizacdo: a empresa possui facil acesso ao trevo da cidade e encontra-se
na via de maior circulacéo de veiculos;

e Parceria com Cia Bras. Petréleo Ipiranga, esta por sua vez apresenta valor
agregado nos seus produtos e servi¢os oferecidos;

e Atendimento e profissionais capacitados;

e Jet Oil Moto, franquia especializada de troca de 6leo motocicletas;

e Combustivel de qualidade Ipiranga.

4.2.4.2 Pontos Fracos

e Crédito limitado, a empresa possui valor de crédito para clientes limitados,
nao havendo a possibilidade de abertura de novos créditos em carteira;

e Auséncia de um sistema de consulta de cheques eficaz;

e Rotatividade de pessoal, a empresa por ndo possuir plano de carreira e por
trabalhar nos finais de semana e feriados apresenta problemas com a
manutencédo dos funcionarios;

e Comunicacao entre a administracao e o operacional;

e Processos nao padronizados.
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4.2.5 Analise Externa da empresa

A analise externa compfe a avaliacdo das informacfes referentes ao
ambiente onde a empresa estd inserida, desta forma oportunidades e ameacas
pertinentes ao seu produto em relacdo ao mercado, onde visam a minimizacao das
ameacas e melhor aproveitamento das oportunidades. Devido as informacgdes serem
de sigilo organizacional, estas ser&o elaboradas pelo autor a fim de dar continuidade

ao estudo de caso.

4.2.5.1 Oportunidades

e Realizar convénios com as empresas locais para funcionarios com a
finalidade de abastecimento mensal e descontos em folha.
e Venda de lubrificantes e afins para a troca de 6leo da linha pesada.

e Aproveitamento do fluxo de clientes para a abertura de novos negocios

4.2.5.2 Ameacas

e Concorrentes diretos ndo possuem bandeiras, tendo em seus custos diretos
valor de compra inferior;

¢ Novos entrantes no mercado, atualmente, 02 (dois) postos de abastecimento
nas proximidades estdo em fase de implantacéo e reforma;

e [Funcionarios visados pela concorréncia, pois a empresa nao possui plano de
carreira e apresenta funcionarios deixando a empresa para trabalharem na
concorréncia;

e TRR/ Transportador revendedor retalhista.
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4.2.6 Definicdo das expectativas e objetivos estratégicos

Expectativas financeiras: Obter crescimento e desenvolvimento financeiro
sustentavel e consequentemente apresentar o retorno financeiro almejado pelos

socios.

Objetivos Estratégicos:
e Aumentar a Lucratividade;
e Reduzir as Despesas Operacionais;

e Elevar o Faturamento;

Expectativas para clientes: Melhorar o relacionamento com clientes com intuito de

sanar suas necessidades com os produtos e servigos ofertados pela entidade.

Objetivos Estratégicos:
Expandir market share;
Fortalecer a imagem da marca,

Aumentar a satisfacao dos clientes;

Expectativas dos processos internos: Aperfeicoamento nos métodos executados

e padronizar atividades a fim de obter exceléncia nos procedimentos do negacio.

Objetivos Estratégicos:
Otimizar gestao de estoque;
Padronizar os processos do negacio;

Inovar no atendimento ao cliente;

Expectativas para aprendizado e crescimento: Estruturar o ambiente de trabalho

e assegurar elevacdo do desempenho dos profissionais

Objetivos Estratégicos:
Atrair e reter profissionais;

Estruturar ambiente de trabalho e clima adequado para acéo;
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Desenvolver funcionarios;

Dessa forma, estabelecidos o0s objetivos da entidade deve-se
correlaciona-los com as estratégias a fim de obter os resultados almejados pela

organizagao.

4.2.7 Definicdo das Estratégias

Estratégias para a perspectiva dos processos internos:

Sistematizar a politica dos estoques empresariais: gestdo de estoques
assegurando sua efetividade mediante conferéncia e medicdes periddicas;
Mapeamento das atividades desenvolvidas na organizacdo: analisar e
redesenhar as atividades que agregam valor ao negocio, com a finalidade de
sistematiza-las;

Inovacdo e vendas: formular politica com o objetivo de realizar venda
agregada de produtos, elevando o faturamento mediante insercdo destes no

portfolio. Fidelizar clientes mediante promocdes pontuais.

Estratégias para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

Politica de remuneracdo variavel: determinar uma politica de remuneracao
transparente, aliada a sistematizacdo de um plano de cargos e salarios.
Instituir programa de participacdo nos lucros empresariais

Implementar processos voltados para gestdo de pessoas: Constituicdo de
praticas e politicas de RH alinhadas a estratégia da empresa. Avaliacdo de
Desempenho, processo de Feedback e gestao por competéncias.
Treinamento e desenvolvimento: estruturar planos de treinamento de
periodicidade anual com a finalidade de elevar o desempenho dos

colaboradores.
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Portanto, para a perspectiva de aprendizado e crescimento, processo
interno estabelece-se algumas estratégias para o alcance dos objetivos. No entanto
as demais perspectivas ndo apresentam estratégia diretamente correlacionada,
sendo, portanto consideradas uma expectativa de resultado pretendido pela

organizagao.

4.2.8 Proposta de mapa estratégico para o Auto Posto S. Bento Ltda.

Com base nas informacdes apuradas no Planejamento Estratégico e

embasadas na fundamentacdo tedrica, serd proposto um mapa estratégico,

ferramenta a qual visa a demonstracéo ilustrada da estratégia organizacional.

Figura 8: Mapa Estratégico

"O Awuto Posto S. Bento pretende ser reconhecido no Sul de Santa Catarina
por exceléncia de seus produtos e serviGgos atée o ano de 2077
= Elevar
3 Lucratividade 4
=
=
o=
=
§ Reduzir as
= Elevar o
= Faturamento Despesas
== Operacionais
A i
- Fortalecer a 5
-ué imagem da Expandir
= Fra e Market share
=
oo
=
=
o=
= Aumentar a
§ Satisfacdo
g dos Clientes
=
0
= Inowvar no
o -
= atendimento aoc
2 cliente
= =
= =
== =
= -
L= = Otlr:llzar Padronizar os
§ gestdo de processos do
g EEIRELLE negdcio
=
Atrair e
ﬁ F=rE=r ﬁ
Profissionais
Desenvolver Estfuturar
Funcionarios THERES 32
trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento identificam-se
necessidades de investimentos referentes ao ambiente de trabalho e capacitagcéao
dos funcionarios, enfatizando treinamentos e cursos para qualificacdo dos
funcionarios, visto que estes promovem aumento de produtividade e satisfacédo
pessoal dos colaboradores. Estes aspectos tendem a tornar a entidade mais atrativa
possibilitando retencéo de profissionais. Com relacdo ao sistema de informacoes e
imprescindivel a contratagdo de um sistema de consulta de crédito eficaz e a
estruturacdo no banco de dados empresa.

A perspectiva de processos internos esta correlacionada diretamente com
acOes propostas na perspectiva anterior, como um sistema de informacdes eficaz a
fim de estabelecer alguns procedimentos relacionados com a venda e concessao de
crédito, a criacdo de processos interligados com a eficiéncia na gestao de estoques
da entidade. Na padronizacdo dos procedimentos verificam-se etapas necessarias
para execucdo de determinadas atividades com o intuito de reduzir o tempo disposto
e consequentemente obter reducdes nas despesas operacionais.

A perspectiva de clientes estabelece os resultados pretendidos pela
organizacao referente a aproximacao de seus clientes e o fortalecimento da marca
perante terceiros, portanto com alcance destes, a empresa espera atingir os demais
objetivos concentrados na perspectiva financeira, como a reducdo das despesas
operacionais e o aumento do faturamento, influenciando consequentemente no

aumento das margens de lucro.

4.2.9 Definicdo de Indicadores e Metas

Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira esta estabelecido o objetivo principal da
organizacao que consiste na elevacao da lucratividade. O atingimento deste objetivo
sera possivel mediante o aumento no faturamento, tendo por meta 50% em relacéo
ao ano anterior (mensurado através da receita bruta da variacdo da receita bruta), e

a efetiva reducao das despesas operacionais. Mais detalhes no quadro abaixo:
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Quadro 12: Perspectiva Financeira

Objetivos Estratégicos Indicador Meta

Aumentar a lucravidade Margem liquida (%) Elevar 70%

Reducdo das despesas

ionai Reduzir 14%
operacionais (R$) eduzir ()

Reduzir despesas operacionais

Elevar o faturamento Aumento da receita bruta (%) Elevar 50%

Perspectiva Fianceira

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perspectiva Clientes

Com relacéo a expansao do market share a empresa em estudo, possui
uma meta estabelecida em 20%, sendo que a mesma serd acompanhada pela
variacdo no volume vendido. O fortalecimento da marca ira ocorrer através de uma
pesquisa contratada, sendo avaliada através desta. Ja o aumento da satisfacdo dos
clientes sera efetuado com base em pesquisa interna, com meta pretendida de

satisfacdo de 90%. A estrutura da perspectiva de clientes € apresentada abaixo:

Quadro 13: Perspectiva Clientes

(n°)

Objetivos Estratégicos Indicador Meta
g Expandir market share Participacdo no mercado (%) Aumentar 20%
[+ ]
= . .
&) Indice de imagem da marca
= Fortalecer a marca . & . ND
g ou citacdes em pesquisa
=]
(] - - . .

. . Numero de clientes satisfeitos .

§ [Aumentar a satisfacdo dos clientes Atingir 90%
—
<]
(a ]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perspectiva de Processos Internos

Em relacdo aos processos internos, a gestdo de estogues visa
estabelecer uma apuracdo diaria dos combustiveis, com uma meta pretendida de
3% de desvio na acuracidade, esta sendo possivel mediante a informatizacdo dos

medidores e a criacdo de métodos que visam o cruzamento de informacgdes.
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No atendimento padrao e inovagao pretende-se criar valor nos processos
correlacionados a venda, agregando valor ao produto com beneficios gerados para
compras agrupadas e sendo medido através do ticket médio com meta de R$ 40,00
e R$ 113,00 respectivamente, para linha leve e pesada. O quadro exposto na
sequéncia descreve a perspectiva de processos internos na integra:

Quadro 14: Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Estratégicos Estratégia Indicador Meta
. Sistematizar a politica dos . .

Z Otimizar gestao de estoque P . Desvio da acuracidade % 3%
7 estoques empressariais
Q
E Padronizar os processos Mapeamento das atividades |Processos mapeados /processos 759
L] . . . . .
A = do negdcio desenvolvidas na orgzanicio identificados °
S E
= Lo
s = _ Ticket Médio Linha Leve/R$ 40,00
.E — Inovar no atendimento ao N
5 . Inovagdo e vendas
= cliente ) .
7z Ticket Médio Linha Pesada/R$ 113,00
>
[a T

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva que consiste na base de sustentacdo da estratégia

organizacional, portanto visa a identificacdo dos objetivos necessarios para a

execucao da visdo organizacional.

Quadro 15: Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Objetivos Estratégicos Estratégia Indicador Meta
. L Politica de remunaracéo Tempo médio de permanéncia
Atrair e reter profissionais . ’ . 3 anos
ERE variavel na empresa/rotatividade
O -~ -
£ E 5| Estruturar ambiente de  |Implementar processos voltados Indice de satisfacdo dos 90%
o .y -
é s g trabalho para gestdo de pessoas colaboradores °
n wm
Z 8 8 . . Treinamento e Numero de abastecidas p/
5 j:’* O| Desenvolver funcionarios . . . . p 2700
~ Desenvolvimento funcionarios més - n°

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Destaca-se que esta perspectiva € de suma importancia para o alcance
dos objetivos. Neste contexto atrair e reter profissionais, implementar processos para
a gestado de pessoas e instituir um programa de treinamento de desenvolvimento
contribuem diretamente para a execucdo efetiva da estratégia. A organizacdo
estabeleceu como objetivo o desenvolvimento de seus funcionarios através de
cursos e treinamentos junto a Cia Bras. Petr6leo Ipiranga com a finalidade de elevar
a produtividade de seus colaboradores.

Com base nas informacdes apresentadas anteriormente, utilizou-se o
programa BSC designer para estruturar o Balanced Scorecard da empresa em

estudo conforme figura a seguir:

Figura 9: BSC Designer Auto Posto S. Bento Ltda.
»  [Balanced Swowd(Saocho.m
Arquivo  Editar View Arvore de Estratégia  Mopa de Estratégia Ferramentas Relatdrios Graficos Ajuda

A4 @ ® U A v 7 25/06/2013 > Relatérios: by (%)

4

Categories : ¥ lindicators : *

Chick *..." button to odit the text of the misson statement or right-click to hide the toolbar

Name @ Progress Valor | Baseline Oenting Meodiia Poso
FINANCEIRA - 0% o 100 % 1
Aumon(m a lucravidade - 0 % o 100 % 1
u - 0% L o 100 % 1
Rod\mr dosposoq oporo(»onaw — 0% 0 100 % 1
Reducho das de s O - 0% o 100 % 1
Elwar o lalummunlo - 0% 0 100 % 1
me nceit - 0% o 100 % 1
CLIENTES — 0% 0 100 Vo 1
Fxpnndll markot -shlue ~ 0 % o 100 % 1
f oo I ' - 0% 0 100 % i
[ lOllalB(.Ul a marca - 0% o 100 “ 1
) I fo in ~ 0% -~ o 4] 100 Pont,, 1
- Amnnn(m a snusfncho dos (Ilun(nl - 0% 0 100 % 1
fo clionts - 0 % o 100 9% 1
P‘ROCI'S&»OS LNTERNOS .~ 0% o 100 % 1
Oumlzov qocﬂo de estoque - 0% 0 100 % 1
da - 0 % 0 100 % 1
Padrommr 08 Processos negocio - 0% 0 100 % 1
» - 0% 0 100  Pont., 1
I lnwov no o(vndmwnlo a0 diente B3 0% 10 100 'N 1
L ~ 0% 0 100 R$ 1
- - 0Ov - o 0 100 Pont,, 1
- Al'ﬂl;NDlZA()O f (RES(Z IMI_ NT () - 0% 33,33 66,67 % 1
Atrair e reter profissionals - 0% - o0 100 “ 1
’ m médio o . andncia .~ 0% 0 o ront.. 1
Eotruturar ambionta do trabalho - 0% . 0 100 ‘k 1
v e «bo d ) ~ 0 % - 0 o 100 Pont.. 1
Desenvolver funcionarios - 0% -+ 100 0 % 1
" Numero de abautecid - 0% - 0 0 100 Pont. 1
Home - - Descricho
]A:um de reter profissionols
Category formula:
]\IcnoNnd averoge A4 I of items
Poso
[TE] i ciotnes |

Arvore [121 Suategy map | L% Dasrvawd Uk Aciyss | 3)) Busress gosks

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme as organizagdes estabelecem o inicio de uma atividade
econdmica, se deparam com diversas barreiras em seus primeiros anos. No entanto,
as dificuldades ndo estdo apenas presentes nestas novas organizagdes, mas
também naquelas que ja estdo ativas no mercado. Devido a alta competitividade e
as constantes mudancas globais sdo necessarias que estas se adaptem com a atual
realidade concorrencial. Desta forma, é necessério estabelecer diferenciais para o
negacio, vislumbrando obtencdo de vantagens competitivas reais.

Contudo, as organizacdoes precisam planejar onde querem chegar,
apoiadas por um processo de gestdo amparado por instrumentos estratégicos,
sendo que estes contribuam diretamente com o processo decisorio. Neste contexto,
o BSC emerge como instrumento que auxiliara a entidade na traducdo da viséo
organizacional e apresentando indicadores que possibilitem o acompanhamento da
evolucdo do planejamento estratégico. Estes indicadores sao subdivididos em
perspectivas ndo monetarias como: aprendizado e crescimento, processos internos
e clientes sendo que estas devem estar correlacionadas com os resultados
pretendidos pela organizacdo na perspectiva financeira.

Com a estruturacdo dos objetivos estratégicos e com base em um
diagnostico empresarial € possivel iniciar a construcdo do Balanced Scorecard—
BSC, visto que o0s objetivos constituem a base estrutural das estratégias
corporativas. A evolucdo dos objetivos sera objeto de acompanhamento no
Balanced Scorecard.

Portanto, identifica-se que as organizacfes que almejam o0 sucesso da
estratégia devem adotar como ferramenta de apoio a gestdo, o BSC, pois este
descreve de forma clara os objetivos, metas e estratégias que serdo expostos
através do mapa estratégico, o qual representa de forma ilustrativa os objetivos
contidos no PE.

O estudo do referencial tedrico serviu como embasamento para o
conhecimento necessario e demonstrou as etapas imprescindiveis para elaboracéo
do PE. Consequentemente, foi possivel a estruturacdo do Balanced Scorecard,

resultando em uma modelagem pratica na empresa em estudo. No entanto, cabe
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destacar que o0 processo de construgdo do BSC requer a adesdo e o
comprometimento da alta administracdo da organizagédo e de pessoas que possuam
conhecimento necessério do negdcio e de instrumentos de gestao.

Logo, o contador, principalmente na esfera gerencial, destaca-se como
profissional que detém as informacdes, estando apto para atuar a frente do processo
de implantagcdo do BSC conduzindo a entidade a adequag¢fes necessarias. Portanto
o Balanced Scorecard nao deve ser considerado apenas como uma ferramenta de
controle e mensuracao e sim um instrumento de gestao que visa o aperfeicoamento

do sistema de gestao estratégica.
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