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RESUMO

SOUZA, Lucas Francisco de. Proposta de Implantacédo do Balanced Scorecard
como Ferramenta de Gestéo: estudo em uma microempresa de embalagens de
papeldo da regido sul de Santa Catarina. 2016. 60 p. Orientador: Rafael dos
Santos. Trabalho de Conclusdo de Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Com a evolucdo tecnoldgica das industrias e a competicdo acirrada entre as
empresas houve a necessidade de buscar solugbes gerenciais que auxiliem na
tomada de decisdes, criando assim ferramentas e mecanismos que ajudem no
controle das informagbes e contribua no direcionamento da empresa para um
caminho pleno e de saude financeira. Para isto, a utilizacdo de ferramentas
gerenciais contribui por meio de elaboracdo de planejamentos, estratégias e
controles que impulsionam na competitividade da organizacdo, assim como 0
Planejamento Estratégico que é fundamental na gestdo empresarial, pois determina
uma visdo estratégia do negdécio, elaborando um diagnostico estratégico (Missao,
Visdo e Valores), analise do ambiente, em que se esta inserido, como a criacdo de
Objetivos Estratégicos e Estratégias que direcionaram a empresa para o futuro. O
Balanced Scorecard é responsavel por avaliar o desempenho das informacdes
trazidas pelo Planejamento Estratégico, de acordo com suas quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e crescimento e aprendizagem), utilizando
indicadores financeiros e nado financeiros para medir o desempenho de cada
perspectiva, visando o alcance das metas e da lucratividade. Desta forma, o objetivo
de qualquer sistema de mensuracdo € motivar os funcionarios e executivos no
sucesso de sua implementacdo. A probabilidade de execucdo esta voltada para a
traducdo das estratégias, da qual define como sera a execuc¢do no sistema de
mensuracao, que consequentemente ira transmitir os objetivos e metas. O Balanced
Scorecard é o objeto de estudo deste trabalho que inicia com a elaboracdo do
Planejamento Estratégico, onde serdo evidenciados os objetivos estratégicos da
empresa, aliado as quatro perspectivas, sendo medida por meio desta ferramenta,
que acompanhara a execucao de cada estratégia, com o intuito de alcancar a visao
estratégica da empresa estudo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Gestédo
Empresarial.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se o tema, problema e questédo de pesquisa, no
qual destaca-se a implantagdo do Balanced Scorecard como uma ferramenta
gerencial em uma microempresa de embalagens de papeldo. Na sequéncia,
evidenciam-se o objetivo geral e especifico para atingir o resultado esperado nesta

pesquisa, bem como a justificativa utilizada em sua elaboracéo.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Com a evolucao tecnoldgica das industrias e a competicao acirrada entre
as empresas, houve a necessidade de buscar solu¢cdes gerenciais que auxiliem a
tomada de decisbes, criando assim ferramentas e mecanismos, que auxiliem no
controle das informagbes e contribua no direcionamento da empresa para um
caminho pleno e de saude financeira.

Desta forma, adotando algumas estratégias, conforme Miller (2014), uma
empresa pode optar por estabelecer suas metas e objetivos, 0s valores sociais que
cercam a empresa e a forma de orientar o emprego dos recursos humanos e
financeiros, criando assim, uma vantagem sobre a concorréncia neste mercado téo
competitivo e obstinado. Por isso, a empresa busca antes de tudo otimizar um
planejamento estratégico, que trace de forma detalhada como a empresa ir4 projetar
0 seu futuro.

Pagnocellie Vasconcellos (1992 apud, MULLER, 2014) descrevem que
planejamento estratégico é 0 processo que a empresa mobiliza para atingir o seu
sucesso e planejar o seu futuro por meio de um comportamento eficaz, considerando
o0 ambiente em que esta vivendo e o seu futuro.

Além dos itens mencionados, também, encontra-se como um grande
aliado das organizac¢6es, o chamado Balanced Scorecard. O BSC € um sistema que
avalia a desempenho da empresa, de acordo com suas perspectivas. Araujo (2006)
aponta quatro perspectivas, sendo elas: financeira, dos clientes, de processo e de
aprendizado. Seguindo nesta linha de raciocinio, para Lucca (2013) o BSC além de
utilizar indicadores financeiros e nado financeiros, também, se utiliza de indicadores
de tendéncia e ocorréncia, desta forma possibilitando um melhor desempenho da

empresa tanto interno como externo.
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Lucca (2013) ainda destaca que para a construcdo de um BSC, é
necessario a implementacéo da viséo estratégica da empresa, sendo transmitido os
objetivos e medidas de resultado do negocio. Entretanto, € necessario conhecer e
traduzir a estratégia da organizacdo, de modo que esteja alinhada com as
perspectivas do Balanced Scorecard.

Esta ferramenta de gestdo tem grande importancia para as organizagoes,
por estar desempenhando um papel de controle e desempenho das informacdes,
unindo o planejamento estratégico da empresa estabelecendo metas e objetivos.

Diante do exposto, cabe a seguinte formulacdo problemética: Como
elaborar um Balanced Scorecard de acordo com a visdo estratégica, para uma

microempresa de embalagens de papeléo?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir apresenta-se 0 Objetivo Geral e em seguida serédo apresentados

os Objetivos Especificos, do qual pretende-se alcancar neste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

O Objetivo Geral desta pesquisa consiste em elaborar um modelo de
Balanced Scorecard para uma microempresa de embalagens de papeldo, que
possibilite a traducdo da visdo estratégica da empresa, bem como seu desempenho
agregando conhecimento de informacdes geradas deste sistema.

1.2.2 Objetivos especificos

Classificam-se a seguir os objetivos especificos:

¢ Definir objetivos estratégicos para organizagcdo em estudo;

e Mostrar a estruturacdo do BSC e 0s passos necessarios para sua
elaboracéo;

e Definir sistematica visando a identificacdo e mensuracdo dos
indicadores de desempenho para a empresa em estudo;

e Apresentar medidas necessarias para alcancar o0s objetivos
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estratégicos definidos para a empresa objeto de estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com a evolucéo da globalizagdo e o aumento do numero de concorrentes
no mercado, ha a necessidade das empresas mostrarem seu diferencial priorizando
as acoes e desenvolvendo métodos mais eficientes no seu processo produtivo,
inovando seus produtos e investindo em tecnologias para melhor atender seus
clientes e, desta forma, contribuindo para sua expansao no mercado. Porém, antes
de tudo, uma empresa precisa se planejar, levando em consideragédo os fatores de
risco e oportunidade que ocorrem no seu negocio. Para obter resultados positivos
pode-se contar com algumas ferramentas importantes que auxiliam o gestor a
planejar e avaliar seu negocio com o objetivo de buscar seu sucesso.

A contribuicdo prética deste estudo se evidencia, pois a empresa recebera
uma proposta de implantacdo de BSC, sendo que auxiliara no desenvolvimento dos
seus negocios, traduzindo sua visédo estratégica direcionando a empresa em busca
de crescimento no mercado.

A entidade objeto de estudo, estd em crescimento no mercado de
embalagens de papeldo. No entanto, apesar de obter tais resultados por meio de
uma boa administracdo e um planejamento estratégico, ndo possui o BSC, por isso
este trabalho visard a confeccdo desta ferramenta de gestdo que contribuird com
esta organizagao.

Para execuc¢do deste trabalho, sera utilizado meio literario, contando com
a contribuicdo de autores renomados e conhecedores do assunto, como também o
uso de informacdes gerenciais da empresa com 0 apoio dos seus gestores. Com
isso, este trabalho também ira colaborar com a ciéncia, pois tera especificidade em
uma empresa de embalagens de papeldo. Ira contribuir, também, com os
académicos do curso de ciéncias contabeis, usuarios da informagéo contabil bem
como a sociedade em geral.

Ainda se destaca a relevancia social desta pesquisa, pois as informacdes
fornecidas trardo para empresa mais solidez, competitividade e crescimento,
consequentemente os colaboradores serdo beneficiados, como a prépria regido em
que a empresa esta inserida, por meio de pagamentos de impostos e geragédo de

empregos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como finalidade apresentar base tedrica sobre o
Balanced Scorecard, no qual é o principal foco deste trabalho, apresentando seus
conceitos e suas atribuicdes relacionados a area de gestdo empresarial e na
sequencia sera abordado o Planejamento Estratégico, sendo este essencial na

elaboracao deste estudo.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

A alta competitividade e constantes mudancas no cenario empresarial
fazem com que as organizacGes busquem ampliar seu desempenho e controle do
seu negocio.

De acordo com Mossiman e Fich (1999), Gestdo empresarial requer o
conhecimento de gestdo, de gerir, gerenciar e administrar, que tem como acao
principal a coordenacdo da empresa no planejamento, motivacao, direcdo e controle
dos fatores operacionais que ocorrem na organizagao.

Mossiman e Fich (1999) destacam que a empresa deve ser gerida por
meio de um modelo de gestdo, que implantara aspectos culturais nos gestores,
através de ideias, valores e crencas. Este modelo, ainda, envolve os principios de
delegacédo de poder e desempenho, do qual estéo ligados a divisdo de trabalhos, e a
atribuicbes de tarefas, é por meio deste modelo que os gestores devem estar
minimizando os riscos, visando a busca de eficiéncia e oportunidade.

A controladoria vem se destacando neste setor, como aponta Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2015), pois exerce o predominio de amplas informacoes, e
favorecem no apoio dos gestores e no planejamento e controle da gestao.

Para identificar a razdo de ser de uma organizacdo e contribuir com a
eficiéncia de suas operacdes, a controladoria busca evidenciar por meio de um
modelo de gestdo, o qual assegura a continuidade do negdcio e gera resultados e
empregos. Conforme Junior e Silva (2015), esta ferramenta apresenta principios
basicos que norteiam a organizacdo e servem como base para direcdo de
planejamentos, decisdes e controles, tais principios que compde o modelo de gestéo

citado pelos autores sao:
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Definicdo das crengas e dos valores;
Estabelecimentos da filosofia da empresa;
Determinacdo da missao da empresa; e,

Determinacéo dos propositos basicos e determinacédo do modelo de gestéo.

Para Padoveze (2003), modelo de gestdo € um subsistema, que deve
orientar seus gestores nas escolhas das alternativas que auxiliardo no cumprimento
da sua misséao.

Contudo, a gestdo é um instrumento que auxilia na organizacdo, nas
tomadas de decisbes, na ampliacdo de horizontes, na visdo empreendedora dos

empresarios e gestores que buscam o sucesso do seu negécio.

2.1.1 Controladoria Estratégica

Em geral, a instabilidade econdmica faz com que as empresas tenham o
auxilio de ferramenta de gestdo que transmitam informacdes do seu negécio. A
controladoria estratégica tem o papel fundamental na traducédo destas informacdes
para os gestores e, principalmente, de promover novas estratégias.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) é na Controladoria Estratégica
gue se tem a posse de todas as informacfes da empresa como 0 autoconhecimento
para que se possa identificar todas as oportunidades e as ameacgas que cercam 0
ambiente empresarial. Também, é nesta posicdo que se permitir projetar estratégias
a longo prazo, considerando tudo o que for imprescindivel para a permanéncia no
mercado e 0 aumento da capacidade competitiva.

Padoveze (2003) pode definir Controladoria Estratégica como a atividade
principal, responséavel por abastecer o planejamento estratégico. Estas informacdes
poderdo ser tanto financeiras como nao financeiras, da qual sera alinhada com a
estratégia organizacional e de negécios.

De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) a existéncia da
controladoria nas empresas se da pela eficiéncia em facilitar o acesso de seus
administradores as informacdes, e assim, implementar novas estratégias
empresariais.

Com isso, pode-se ver que a Controladoria tem um papel fundamental na

gestdo da empresa, tanto por conter informacdes essenciais da organizacdo, mas
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também, por saber transferir estas informacgfes por meio de estratégias em busca do
objetivo desejado.

2.1.2 Ferramentas de gestao

As ferramentas de gestdo sdo responsaveis pela operacionalizacdo das
estratégias da organizacdo, bem como pela mensuracéo, controle e avaliacdo das
informacdes, projetando cenarios e auxiliando na tomada de decis6es dos gestores.

De acordo com Ferraz (2013) nos ultimos anos as ferramentas de gestao
se tornaram fundamentais nas empresas, sendo que elas podem ajudar o lider a
entender melhor quanto a sua empresa, quanto ao mercado que atua, planejando
melhor o futuro da empresa.

Para Veras, Medeiros e Carvalho (2007), a importancia da utilizacao das
ferramentas de gestdo serve para aumentar a produtividade e contribui para a
competividade entre as empresas, por meio de implementacbes, acdes, taticas e
perspectivas que correlacionem com a competitividade. J& as empresas que nhao
atuam com estas ferramentas e sua utilizacdo adequada, terdo dificuldades em
desenvolver estratégias, como também, a falta de recursos humanos capacitados,
inviabilizando assim sua existéncia no mercado.

A seguir, apresentar-se-4 estas ferramentas na visdo de autores

renomados, conhecedores do assunto.

2.1.2.1 Orcamento

Orcamento trata das acles futuras que serdo desempenhadas pela
organizacdo, delineando metas e objetivos que serdo evidenciados por meio de
acompanhamentos.

Para entender melhor o que € orgamento, os autores Warren, Reeve e
Fess (2001), citam um exemplo: ao viajar pelo pais, vocé utiliza a ajuda de um
mapa, este mapa vai te ajudar a se organizar nas paradas e consequentemente
reduzird as possibilidades de se perder. E desta forma que o orcamento funciona,
ele traca uma rota para a empresa, projetando os planos financeiros durante o ano,
envolvendo os estabelecimentos de metas, a execugcédo de planos para atingir as

metas e a comparacao de resultados obtidos com as metas tracadas.
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Padoveze (2013) define orgamento como plano de curto prazo, que tem
como base as estruturas empresariais, que deve ser elaborada para cada nivel de
decisdo da empresa, do qual deve ter informacgdes controlaveis por seus gestores,
como custo e receita.

Para Passarelli e Bomfim (2003), o orcamento expressa de forma
guantitativa os objetivos da empresa, por meio de comparacbes do que foi
desempenhado com o orcado. Analisam-se as variacOes e verifica-se se deve ou
nao corrigi-los ou compensa-los, preservando o0s objetivos evidenciados
anteriormente pela empresa.

Desta forma, entende-se que o orcamento é a base da realizacdo dos
objetivos e metas da organizacéo, por meio de proje¢cdes e acompanhamentos que

mobilizaram todos para concretiza-los.

2.1.2.2 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico trata das metas em longo prazo, abrangendo
toda a empresa neste processo, na formulacdo de objetivos e analise do ambiente
em que esta inserida, para ter éxito no alcance das metas estabelecidas.

Oliveira (2002) define Planejamento Estratégico, como um processo que
proporciona a melhor direcdo a ser seguida, visando a atuacdo do ambiente. O
Planejamento Estratégico € responsabilidade dos mais altos niveis da empresa e
trata da construcdo dos objetivos da empresa, bem como do plano de agao levando
em conta as condi¢cdes externas e internas da empresa.

Padoveze (2013) destaca que o Planejamento estratégico se origina de
um processo de traducdo das informacbes para atender as metas e 0s objetivos
organizacionais. O passo mais importante para a construcdo do planejamento é
identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar, entender e julgar as informacoes
para definir as decisdes a serem tomadas.

Para Miiller (2014) o planejamento estratégico ndo € uma forma de prever
o futuro, mas propor objetivos viaveis e propor acdes para alcanca-los, evitando
surpresas que podem ocorrer.

Contudo, pode-se se afirmar que o Planejamento Estratégico é uma das
principais ferramentas de gestdo, por proporcionar a melhor direcdo que a empresa

deve seguir em um processo decisorio.
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2.1.2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorcard € uma ferramenta que procura transmitir as
informacdes obtidas do Planejamento Estratégico por meio de quatro perspectivas,
para orientar seus gestores nas tomadas de decisoes.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), definem Balanced Scorecard, como uma
traducao das estratégias, pois acdes sao desenvolvidas para tirar os planos e metas
do papel e realiza-los, distribuindo por todo o nivel da organizacdo. Esta ferramenta
estratégica é capaz de orientar o desempenho da organizacdo, seja no futuro ou no
presente, contando com habilidades e conhecimentos especificos dos colaboradores
de todos os setores da organizacdo, em busca do alcance das metas e da
lucratividade.

O Balanced Scorecard atua sobre os objetivos financeiros, mas também,
sobre os vetores desses objetivos, do qual procuram medir o desempenho da
organizacao sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos
da empresa e de aprendizado do crescimento, aponta Padoveze (2003).

Neste mesmo sentido, Kaplan e Norton (2003) relatam que o objetivo de
qualquer sistema de mensuragédo € motivar os funcionarios e executivos no sucesso
de sua implementacéo. A probabilidade de execucdo esta voltada para a traducdo
das estratégias, da qual define como sera a execucdo no sistema de mensuragao
que consequentemente ir4 transmitir os objetivos e metas. Portanto, um Balanced
Scorecard bem estruturado consegue transmitir as estratégias, por meio de um
conjunto de medidas financeiras e nao financeiras.

Pode-se afirmar que as ferramentas de gestédo sdo imprescindiveis para o
negocio, pois sdo estas ferramentas que possibilitam a gestdo da organizacéo,
trazendo a seguranca das informacBes aos seus usuarios, bem como o

conhecimento de toda a organizagao.
2.1.3 Estratégias
Para garantir a permanéncia no mercado é necessario estar pensando a

frente, utilizando os recursos que favorecem a empresa, montando estratégias para

conduzi-las em caminhos plenos e estaveis.
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Oliveira (2007) define estratégia como um caminho, maneira ou acao
estabelecida para alcancar resultados da empresa, por meio de seus objetivos,
desafios e metas.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2014) dizem que estratégia € um processo
voltado para os gestores da organizacéo, que avaliam as oportunidades dos fatores
ambientais externos e recursos internos, estabelecendo metas, como também, um
plano de acdo a fim de realizar as metas tracadas. Os autores, ainda, destacam

alguns componentes que fazem parte deste processo:

Formular estratégias;
Comunicar essas estratégias por toda a organizacao;

Desenvolver e pér em pratica para programar as estratégias; e,

AR NERN

Desenvolver e implementar controles para aprimorar as etapas da

implementacgé&o e depois 0 sucesso no alcance das metas estratégicas.

Andrade (2012) complementa, dizendo que estratégia forma um modelo
de comportamento, que influenciara diretamente nas acdes desenvolvidas no futuro.
Desta forma, as a¢cfes que obtiverem um resultado positivo, acabaréo se tornando
como um padréo de comportamento na organizagao.

Assim sendo, a estratégica conduz a empresa ao objetivo desejado, mostrando qual
o caminho a ser percorrido, e de que modo o gestor deve comandar 0s seus

colaboradores e seu negdcios, em busca da onde pretende chegar ou estar.

2.1.3.1 Estratégias Organizacionais

A estratégia organizacional demonstra os objetivos estabelecidos pela
organizacdo, bem como sua forma de execugao, incentivando o envolvimento de
todos, em busca de um Unico propdésito, alcangcarem o sucesso.

Assim, menciona Padoveze (2003), que estratégia organizacional é o
processo que define os objetivos da organizacdo, bem como a forma de executar
para alcanca-los. Neste sentido, o autor ainda cita trés elementos importantes para a
formulagédo da estratégia organizacional e que estédo voltados para a administracédo

estratégica:
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v Percepc¢édo — conhecimento na situagéo estratégica.
v' Formulacéo — escolhas das estratégias.

v Implementacao — fazer acontecer as estratégias escolhidas.

Na visdo de Filho (2007), a estratégia estimula as organiza¢des a olharem
para 0 que esta sendo realizado na empresa, e sua inclusdo no planejamento
estratégico permite inovacdes no processo e nas atividades desenvolvidas na
organizacao.

Para Macario (2013), a estratégia organizacional deve estar ao alcance
de todos os componentes da organiza¢do, ndo somente nas cabecas dos dirigentes,
precisam estar na cabeca e no coracdo de todos, pois os colaboradores serdo 0s
responsaveis pela implementacéo, realizacdo e consequentemente o resultado.

Com isso, pode-se definir a importancia da estratégia em uma
organizacdo para a definicdo dos objetivos e sua execu¢do, com 0 propoésito de
atingi-los, por meio de elementos que possam ajudar a planejar e gerenciar a

empresa.

2.1.3.2 Metas Estratégicas

As metas estao relacionadas aos objetivos da organizagao, por ser aonde
se quer chegar, ou estar, por meio de implementacdes de estratégias que vao dar o
direcionamento correto para alcance das metas.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2014) elucidam que se destacam dois
aspectos estratégicos em uma unidade de negocio: suas metas e a forma
competitiva que seu seguimento ira realizar para alcancar suas metas.

Deste modo, segundo os autores, podem ser utilizadas trés metas
estratégicas adotadas por unidade de negdcio, conforme segue:

e Construir: esta meta estratégica diz que a empresa busca alcancar uma
maior fatia no mercado. Para isso, faz investimentos elevados, que trarédo
retorno a curto ou longo prazo. Assim, a empresa tera de trabalhar com seu
fluxo de caixa negativo, para espera do sucesso de sua meta.

e Manter: esta meta estratégica adota como seu objetivo principal a

manutengdo, a qualquer custo, da participacdo de mercado e sua posicao
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competitiva, valendo-se de recursos para se proteger das ameacas dos
concorrentes. Seu fluxo de caixa permanece estavel, sendo que as entradas
estdo na mesma proporcao de suas saidas.

e Colher: esta meta estratégica é totalmente ao contrario da meta de construir,
pois trabalha com seu caixa obtendo mais entrada do que saida, mantendo

seu saldo positivo.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011), meta € o propédsito da
organizagdo, que tem como principal ambicdo ganhar dinheiro, e deve ser visto
como uma maquina de dinheiro. Estes objetivos devem ser alcancados por meio de
producdo, qualidade e crescimento. Neste sentido € muito importante estabelecer
parametros que controlem as ac¢des operacionais, no sentido de cumprir as metas.

Com isso, entende-se que o estabelecimento de metas, faz com que toda
a entidade, considerando os colaborados e gestores, busque realizar por meio das
estratégias implantadas, estabelecerem acompanhamentos e diagndsticos diarios a
operacdo que estd sendo executada, buscando o aperfeicoamento para realizar 0s

seus objetivos.

2.1.3.3 Estratégias Competitivas x Vantagens Competitivas

Quando se elabora uma estratégia, levam-se em consideracdo todos os
aspectos relevantes e positivos do qual nos permite levar vantagem e ser mais
competitivos.

Padoveze (2003) destaca que a estratégia competitiva pode ser definida
como um conjunto de a¢Bes que sao elaboradas para levar vantagens seja em um
determinado produto ou em um determinado mercado, ja as vantagens competitivas
devem estar ligadas sobre as diferencas positivas entre os competidores ou
concorrentes. Ou seja, a vantagem competitiva é determinada pela diferenca de
valor econdmico que uma empresa pode gerar com relagdo a outra, conforme
Barney e Hesterley (2007).

Miuller (2014), ainda complementa que a vantagem competitiva pode ser
estimada, também, pela posse exclusiva de tecnologia de processo e caracteristicas

especiais de determinados produtos.



19

Conclui-se, entdo, que estratégia competitiva estd relacionada com as
estratégias da empresa, jA as vantagens competitivas estdo relacionadas com o
produto, ou seja, 0 lucro que a empresa consegue ter em relacdo aos seus
concorrentes, seja por baixo custo da matéria-prima ou investimentos tecnologicos

gue conseguem estabelecer menores custos.

2.2 TIPOS DE PLANEJAMENTO

Os planejamentos podem ser divididos em trés areas, planejamento
estratégico, tatico e operacional, contendo cada um sua caracteristica.

De acordo com ANDDS Coaching e Consultoria (2015) é no nivel
estratégico que se definem os fundamentos da misséo, visdo e valores entre outros,
€ neste nivel que sdo adotados objetivos estratégicos a curto, médio e longo prazo.
As decisbes a serem tomadas cabem somente aos gestores, CEOs, proprietarios e
sécios, sua principal funcédo é empreender para que a empresa obtenha os melhores
resultados.

Segundo Montana e Charnov (2003), Planejamento pode ser descrito
como a escolha de um destino, que avaliando a rota ideal determina o curso
especifico para alcancar o destino desejado. O planejamento esta envolvido no
cotidiano das empresas, principalmente na geréncia, sua importancia € grande,
principalmente quando sua falta ocasiona a improvisagédo nas tomadas de decisoes,
tornando um custo muito alto para empresa. Por isso, na economia de hoje, é
imprescindivel planejar e discutir na alta geréncia os problemas e as alternativas
encontradas. Na estrutura do planejamento sédo evidenciados por meio de trés tipos
diferentes: Estratégicos, Tatico e Operacional.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2014), comentam sobre as diferencas entre
0 que é estratégico, o que diz o nivel tatico e o que é o nivel operacional, da

seguinte forma:

a) Nivel Estratégico: Podem ser divididos em quatro aspectos, dos quais 0s
processos tém que se decidir:

¢ Os objetivos da organizacao;

e Alteracdo desses objetivos;

e Os recursos necessarios para alcancgéa-los; e,
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e As politicas que governam sua aquisicao e utilizacéo

O nivel estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com as
estratégias e acdes que afetam a empresa, direcionando a melhor direcdo a ser
seguida. Levando em consideracdo a formulacdo destes objetivos e a fatores

externos e internos esperados pela empresa, destaca Oliveira (2004).

b) Nivel Tético: controle gerencial pelo qual os gestores se asseguram de
gue os recursos tomados estdo sendo utilizados de forma que seja
efetuado o comprimento dos objetivos da empresa,

c) Nivel Operacional: processo que visa fiscalizar que tarefas especificas

sejam executadas de forma eficiente.

Figura 1- Niveis de decisao e tipos de Planejamento

Nivel
Estratégico o ,

Decisbes | Planejamento

estratégicas | estratégico

Nivel
Tatico Decisdes | Planejamento
taticas tatico

Nivel Decisées | Planejamento

Operacional Operacionais | operacional

Fonte: Oliveira (2004, p.45)

Observa-se que o planejamento é a melhor forma que a empresa tem
para se prevenir com as adversidades cotidianas que envolvem seu negécio. Cada
planejamento tem sua especificidade, no nivel Tatico Segundo Bezerra (2014), o
Planejamento Tatico esta voltado para um futuro préximo, de forma a complementar
o Planejamento Estratégico, traduzindo e interpretando as decisdes tomadas,
transformando em planos concretos dentro da unidade de negocio, ja no nivel
Operacional de acordo com Bezerra (2014), estabelece relagdo com cada atividade
ou tarefa desenvolvida pela empresa, focando no cumprimento e o alcance das
metas. Ele é o responsavel por colocar em prética todos os planos do Planejamento

Tético desenvolvido para cada setor da organizagéo.
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Devido a este trabalho ter o foco em elaborar uma proposta de Balanced

Scorecard, a seguir sera abordado o Planejamento Estratégico.

2.2.1 Planejamento Estratégico

Para por em pratica as estratégias da organizagdo, conta-se com o0
Planejamento Estratégico, que é uma ferramenta de gestdo que elabora e executa
as estratégias da empresa, buscando o alcance de metas.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), apontam o conceito de planejamento
estratégico como um conjunto de a¢lBes adotadas pela empresa como obijetivos,
finalidades, metas e diretrizes, para que se possam atingir esses objetivos, de forma
a definir que tipo de empresa €, e aonde quer chegar.

Um planejamento estratégico possui dois pilares, a determinacdo de
metas, sendo elas quantitativas, qualitativas e integradas e um conjunto de decisdes
objetivas e politicas a ser utilizadas para o alcance destas metas. Oliveira, Perez Jr.
e Silva (2014).

Planejamento esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e

longo prazo que afetam a diregdo ou a viabilidade da empresa. Mas,

aplicado isoladamente, € suficiente, pois ndo se trabalha apenas com acdes

imediatas e operacionais: é preciso que, no processo de planejamento

estratégico. Sejam elaborados de maneira integrada e articulada todos os

planos taticos e operacionais da empresa. (Chiavenato e Sapiro 2003, p.39)

Para Parisi e Megliorini (2011), na elaboracdo do planejamento

estratégico deve-se ter compreensdo das variaveis do ambiente externo que afetam

0 negocio da empresa. Para isso, existe a necessidade de elaboracdo de cenarios

descrevendo futuros possiveis, levando-se em consideracdo as variaveis externas

do mercado, clientes, governos, economia. Além destes fatores, um cenario deve

estar relacionado com seu passado, presente e principalmente nas perspectivas do
futuro.

Para integrar o processo de planejamento estratégico, além destas acbes

deve conter as definicbes das seguintes varidveis na visdo de Parisi e Megliorini

(2011) séo: Missao, Visao e Valores, conforme a seguir:
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v/ Missédo: A Missdo da empresa deve expressar a esséncia do negécio, ou
seja, a razdo de existir da empresa. De todos, este é o mais duradouro, e
pode ser revisto de acordo com as situacdes do ambiente externo;

v Visdo: A visdo da empresa expressa aonde a empresa quer chegar ao
final da execucéo do planejamento, ela deve ser executivel e a0 mesmo
tempo desafiadora, assim fazendo com que os gestores e colaboradores
se esforcem ao maximo para alcanca-las;

v Valores: Os valores devem espelhar tudo aquilo em que os gestores da
empresa julgam importante, ou que acreditam para a gestdo e o
desenvolvimento do negocio e que norteardo o comportamento de todos

0S hegaocios.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o planejamento deve aumentar os
resultados e diminui as deficiéncias, utilizando principios de eficiéncia, eficicia e

efetividade. Conforme demonstra quadro a seguir.

Figura 2 - Principios de eficiéncia e efetividade.

Eficiéncia é Eficacia é Efetividade é

Fazer as coisas da Fazer as coisas certas Manter-se sustentavel
maneira adequada

Produzir alternativas
Resolver problemas criativas Apresentar resultados

) e N globais ao longo do tempo
Cuidar dos recursos Maximizar a utilizagéo

aplicados dos recursos
Coordenar esforgos e

Cumprir o dever Obter resultados energias sistematicamente

Reduzir os custos Aumentar o lucro

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p.40).

Contudo, pode-se dizer que o Planejamento Estratégico é um elemento
importante na gestéao, pois identificam pontos relevantes da organizacdo, o que se
produz qual sua esséncia, meta estabelecida, como também a de seus
concorrentes, por meio de uma andlise ambiental, identificando pontos principais

gue evidenciaram 0 sucesso.
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2.2.2 Etapas de elaboracédo do Planejamento Estratégico

Para elaboracédo das etapas do planejamento estratégico conta-se com
aspectos qualitativos conforme mencionam Torres, Pavan e Torres (2004), estas
etapas também sdo constituidas por duas grandes atividades, motivacdo e
diagndstico, complementa Costa (2003).

De acordo com Torres, Pavan e Torres (2004), para dar o pontapé inicial
nas etapas de implantacao, é necessario a alocacdo de pessoas bem como a coleta
de informacgfes, o numero de pessoas envolvidas no planejamento, dependeréa da
complexidade e da propor¢éo do negdcio. Conforme Costa (2003), apos definidos os
responsaveis pela elaboracdo, sdo discutidos os planos de acgbes, orcamentos

estratégicos e o cronograma de implantacao.

2.2.2.1 Missao, Visao e Valores

A missdo e a visdo do negocio demonstram as caracteristicas da
organizacdo e determinam aonde ela quer chegar. Conforme aponta Padoveze
(2003), a missdo da empresa deve expressar 0 seu propoésito, contendo em poucas
palavras as suas atividades, o mercado em quer atuar bem como os produtos que
quer oferecer e seu principal diferencial diante dos seus concorrentes.

Para Miller (2014), a missdo deve esclarecer o compromisso que possui

com a sociedade e sua razao de existir e, ainda, responder a trés questionamentos:

e O qué? (associa ao negdcio)
e Para quem? (mercado cliente)

e Como? (desafio, diferencial)

Ao contrario da missdo pode-se definir visdo como uma expectativa ou
desejo dos empreséarios e administradores. Conforme define Oliveira (2004), ela
pode ser considerada como um dos principais desafios, que deve ser tracado em um
determinado periodo de tempo. Para Padoveze (2003), visdo sdo metas aonde a
empresa se propde chegar, aliando suas agées com as suas missoes.

Ja os Valores definem-se como convic¢gdes de conduta, tanto para

organizacdo como as pessoas. Os valores organizacionais podem ser definidos
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como principios que guiam a empresa, tendo um papel fundamental para atender
seus objetivos, quantos aqueles que a cercam, cita Ramos (2016).

Conclui-se que a missao € a filosofia da empresa, pois demonstra o que
ela faz, caracterizando de modo geral, a visdo pelo contrario aponta aonde a
organizagcdo quer chegar, visualizando o futuro, estabelecendo um determinado
espaco de tempo. Os valores expressam as virtudes da organizagdo bem como seu

modo de agir e pensar.

2.2.2.2 Andlise do ambiente interno e externo do negdécio

Além da Missao, Visdo e Valores mencionados anteriormente, pode-se
destacar a importancia na avaliacdo da situacdo da empresa por meio de uma
andlise ambiental, tanto interna como externa, pois esta andlise € imprescindivel
para o sucesso como aponta Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014).

Segundo Torres, Pavan e Torres (2004), nesta etapa sdo elaboradas

analises do ambiente externo e interno da seguinte forma:

Anéalise do ambiente externo

e A analise do ambiente externo deve ser formulada com as informacdes
existentes coletadas.
e Devem-se procurar informagbes relacionadas com a economia,

tecnologia, politicas-legais, que estejam ligadas ao negocio.

Anéalise do ambiente interno

e Determinar as possiveis a¢cdes em fungdo das oportunidades e ameacas

e as suas influéncias para a organizacao.

Oliveira (2004) apresenta pontos que sao relevantes para um diagnostico
sobre a analise ambiental Interna e Externa. Para a andlise interna pode-se destacar
0s pontos fortes e fracos, ou seja, sdo variaveis controlaveis internas que favorecem
e desfavorece a empresa em relacdo a seu ambiente. Para o ambiente externo

pode-se destacar as oportunidades, das quais sdo variaveis nao controlaveis pela
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empresa, podendo criar condi¢cdes favoraveis para a mesma, j& as ameacas Sao
variaveis da qual ndo sao controlaveis e podem criar condi¢bes desfavoraveis.

Para Padoveze (2003) a analise ambiental pode ser definida por meio de
forcas e fraquezas, tendo em vista 0s aspectos internos da empresa comparando
com as competicbes e expectativas do mercado, se estas comparacbes sao
positivas ou ndo, este tipo de andlise deve ser confrontado com o0s objetivos
estratégicos da empresa indicando qual area de fraqueza e forca serd mais
relevante para o negécio. As ameacas e oportunidades estdo conectadas aos
fatores externos, do qual sdo identificados potenciais problemas que possam ser
trazidos para a empresa futuramente, bem como as oportunidades.

Para assegurar um bom planejamento € fundamental, que se faca uma
analise identificando determinados pontos e variaveis, seja da empresa como de
seus concorrentes, para estar preparados com 0s pontos negativos, promovendo
acOes para conté-los e agindo fortemente nos pontos positivos, para alavancar ainda

mais o resultado da empresa.

2.2.2.3 Objetivos Estratégicos

Os Objetivos Estratégicos tém como propdsito a realizacdo da missédo da
empresa bem como o atingimento da Visdo. Conforme aponta Miuller (2014), sao
resultados que a empresa devera alcancar, em um determinado periodo de tempo,
alinhando as estratégias juntamente com o plano de acdo, que deverdo ser
implantados para que a execucéo fiqgue de acordo para atingir 0s objetivos.

Oliveira (2004) pontua gue objetivo € alvo aonde se quer chegar, com
prazo de realizacdo e por meio de um esforco extra, neste contexto ele destaca dois

tipos basicos de obijetivos:

e Instrumental: este objetivo tem como propdsito, aumentar a retencéo de
valores, como exemplo uma empresa aumentar a quantidade de vendas e
a atual participacéo de mercado.

e Estilistico: ndo agrega valor, tem como objetivo a diversificacdo, da qual

se refere a um estilo de administragao.
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Para Andrade (2012) Objetivo Estratégico caracteriza-se pela posicdo em
gue a empresa almeja estar no futuro, para isto deve empregar seus recursos e
dirigir seus esforcos. Devem-se analisar as forcas e fraquezas do negdécio, bem
como sua missdo e visdo, para que haja uma definicdo do negdcio e sejam
identificados os pontos fortes e fracos que evidenciardo e concretizardo os objetivos
estratégicos.

Portanto, pode-se verificar que 0s objetivos estratégicos estao
relacionados fortemente com a missao e visdo da empresa, pois € 0 que se busca

na organizacgao, contando com todos os pontos positivos para dar impulso.

2.2.2.4 Analise do setor e fatores de sucesso

ApOs as etapas anteriores Torres, Pavan e Torres (2004), destacam o
método das cinco forgcas competitivas, sendo elas, rivalidade entre os concorrentes,
poder de negociacéo dos clientes, poder de negocia¢do dos fornecedores, ameaca
de entrada de novos concorrentes e ameacas de produtos para elaboracdo da
andlise do setor. Para esta etapa € necessario a confeccdo de uma andlise do setor,
do qual a empresa esta inserida, fazendo uma avaliacdo muito rigorosa, conforme

Porter apresenta no livro considerando os seguintes fatores:

v Relacionar os principais componentes, em cada uma das forcas.

v Descrever como cada for¢a atua.

v' Classificar descrevendo cada uma das forgas.

v' Discutir os efeitos de cada uma das forcas, que poderédo acontecer sobre

a organizacao.

Porter (1999) destaca que as forgcas competitivas mais poderosas
determinam a rentabilidade de um setor e, em consequéncia, sdo importantes para
formulag&o das estratégias.

Conforme mencionado anteriormente, para finalizar esta etapa, Torres,

Pavan e Torres (2004) descrevem que os fatores de sucesso sao:

v Determinar os fatores de compras dos clientes.

v' Com os fatores de compras, determinar os fatores criticos de sucesso.
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v Caso achar necessario, comentar sobre outros fatores importantes para

competicao.

Sendo assim, os fatores de sucesso sdo essenciais para identificar
elementos que sdo imprescindiveis para o andamento do negdcio, como também,
nas vantagens obtidas em relagdo aos concorrentes, relacionando 0s pontos

negativos, para a prevencao e busca de novas alternativas.

2.2.2.5 Planos de acéo

Para execucdo das estratégias € imprescindivel que haja um plano de
acao, pois € por meio deste plano que a organiza¢do sera conduzida, em busca da
concretizacao e alcance dos objetivos estratégicos.

Costa (2003) cita que ap0s as estratégias estabelecidas, deve-se alocar
0s objetivos e metas e posteriormente um plano de acao especifico para cada um
deles, a fim de assegurar que cada estratégia seja executada, assim alocando
pessoas que serdo responsaveis pelo acompanhamento e execucdo deste
processo.

Muller (2014, p. 46) menciona que:

Os planos de acdo sdo o desdobramento operacional (acdes especificas)
das estratégias escolhidas, que deverdo ser implantadas para atingir os
objetivos. Qualquer estratégia s6 € boa se a execucdo for boa. Um dos

pontos importantes a ressaltar é que esses planos devem ser traduzidos em
orcamentos operacionais.

Um bom plano de acao para Costa (2003) deve responder os quesitos, de
acordo com o quadro a seguir.



Figura 3 - Questbes a responder para a elaboracdo de um plano de acao

Perguntas Comentarios
O que deve ser feito, quais sdo os passos ou etapas necessarios, quais
O qué? dependem de quais, e quais podem ser realizados simultaneamente? Um
diagrama PERTou um simples grafico de Gantt podem ajudar muito
Depende Essa atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem estar
de qué? completadas para que esta possade iniciar?
Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar sua
Quem? = .
execugdo e responder por prazos, qualidade e orgamento de cada etapa?
Justificativa: Por que a etapa especifica € considerada necessaria?
Uma simples justificativa ajuda muito no entendimento do projeto. A
Por qué? impossibilidade ou a dificuldade em obter uma justificativa razoavel € uma
boa indicagcdo para um questionamento mais profundo, se aquela etapa
deve, de fato, serincluida no projeto.
Como a etapa devera ser executada? (&€ a maneira como sera feita cada
Como?

etapa).

Até quando?
Quanto custa?

Até quando aquela atividade deve ser completada? Quanto vai custar a
etapa, quanto sera gasto para realiza-la

Recursos
necessarios?

Que outros recursos sdo necessarios, em cada etapa, como recursos
humanos, informac¢d8es, relatorios, licengas, patentes, equipamentos,
espago fisico, maquinas e tecnologias?

Fonte: Costa (2007, p. 218).

Chiavenato e Sapiro (2003) citam que para o plano de acdo ndo basta
apenas formular as estratégias, mas sim implementa-las por meio de programas e

projetos especificos. Além disso, € necessario que tenha abrangéncia completa de

todas as areas da organizacao para tomada de decisao.

Desta forma, pode-se dizer que o plano de acdo contribui para a

execucdo de cada estratégia, assegurando assim a realizacdo deste processo,

alcancando os objetivos e metas estabelecidas pela organizacao.

2.2.2.6 Execucdo e acompanhamento

Para realizagéo e sucesso do Plano de Agdo, deve-se se estabelecer um

acompanhamento adequado, bem como a interacdo de todos da organizacao, para

gue tenha um resultado positivo.



29

Segundo Costa (2003), a execucao do plano de a¢édo do planejamento s6
€ permitida apds a aprovacgéo dos projetos, ndo dependendo da liberagdo de outros,
ou seja, de acordo com a aprovacdo cada, projeto vai sendo liberado,
independentemente de outros que ainda nao estdo.Porém cada plano de acéo deve
ser executado no momento certo, se caso haja uma dependéncia de outros projetos
gue ainda nao foram liberados, por exemplo, pode ndo ser apropriado executar uma
analise de mercado utilizando o meio de propaganda, sendo que este produto ainda
nao esta disponivel.

Rodrigues (2008) menciona que para executar o plano de agéo, necessita
do envolvimento de todos na organizacao, definir metas € importantissimo para um
bom andamento do plano de acéo.

Costa (2003) menciona que para o acompanhamento das implantacfes é
necessario o uso de relatérios, sumarios, graficos e revisées, tanto nas implantacdes
como no andamento e resultados obtidos.

E importante definir em que area da empresa este plano de acéo ira atuar
de forma clara e obijetiva, principalmente os motivos desta acdo bem como a sua
execucgao, cita Rodrigues (2008).

O acompanhamento é necessario para saber se o que estd sendo
executado esta de acordo com o que foi planejado, serve de base para avaliacéo e

norteia a empresa para adequacdes necessarias.

2.3 BALANCED SCORECARD

Além de realizar e planejar as estratégias, também, ha a necessidade de
medi-las e mensura-las, com o objetivo de traduzir as informacBes e tornar
compreensiveis a seus gestores.

De acordo com Cardoso, Mario e Aquino (2007), este sistema foi
desenvolvido na escola de Harvard na década de 90 e conseguiu alcancar varias
aplicagbes, sendo uma das 75 ferramentas de mais influéncias de ideias do século
XX, onde foi reconhecida na revista Harvard Business.

Cardoso, Mério e Aquino (2007), ainda, relatam sobre a sua histéria antes
do éxito, quando em 1990 uma pesquisa da KPMG (Klynveld, Peat, Marwick,
Goerdeler) que foi patrocinada pelo instituto Nola Norton, sobre as empresas e seu

futuro com relacdo a mensuracédo e desempenho. A equipe de estudo era liderada
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por David Norton, CEO do instituto, e assistida por Robert Kaplan, que era consultor
académico relacionado a pesquisa. Inicialmente, o grupo tinha 12 empresas que
faziam parte do estudo, e aplicavam indicadores de métricas financeiras, e do qual
acreditava-se que se causavam problemas. Programas de cortes de custos
melhoravam as medidas financeiras em curto prazo, porém, em longo prazo
prejudicava a empresa, pois acabava se perdendo espa¢o de mercado e inovagao
tecnoldgica.

Cardoso, Mario Aquino (2007), ainda relatam que Reunifes mensais eram
feitas com as empresas participantes, com o intuito de projetar um sistema que fosse
eficiente na mensuragcdo de desempenho. Assim surgiu o “corporate scorecard”
desenvolvido por uma empresa do grupo chamado Analog Device. Logo mais foi
publicado um artigo em 1992 na revista Harvard Business Review com o tituloThe
Balanced Scorecard: measures that drive performance, em 1996 resultou na primeira
série do livro The Balanced Scorecard. Segundo os autores do livro, este sistema
acabou deixando de ser um sistema de medicdo para se tornar um sistema
gerencial, incluindo estabelecimentos de meta individuais e equipes, remuneracao,
alocacdo de recursos, planejamento e orcamentos, feedback, e aprendizagem
estratégica.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011), as dificuldades das empresas
em colocarem seus planos estratégicos em pratica e apenas usar como medi¢do o
lucro contabil, sendo este o critério maior de avaliacdo de desempenho na
organizacdo, além dos orcamentos e custos que ja ndo estava mais atendendo a
necessidade de informacdes que se precisava. Devido esta demanda, os
professores Kaplan e Norton criaram em 1997 um sistema de medicdo que
auxiliasse estas empresas. Sendo assim, se criou o Balanced Scorecard, que tem o
intuito de avaliar o desempenho das empresas, tendo como base quatro
perspectivas: financas, clientes, processos internos e aprendizados, do qual busca,

conforme Parisi e Megliorini (2011):

e Mensurar o valor da empresa por meio de indicadores financeiros e nao
financeiros relacionando os objetivos da organizagéao;

e Explicar o desempenho da empresa entre causa e efeito, utilizado os
guatros indicadores de desempenho;

e Integrar as estratégias dos planos de a¢des para viabiliza-las.



31

De acordo com Faria e Costa (2005), o Balanced Scorecard € um sistema
que transmite a visdo estratégica da gestdo da empresa, indo até as medidas
individuais, visando avaliar as medidas tomadas, por meio de controle de
informagdes, que tem o intuito de aprimorar a execugao. Seus indicadores e metas
devem ser estabelecidos de acordo com a alta administragdo da empresa, néo
sendo reconhecidos somente os financeiros.

Conforme Parisi e Megliorini (2011), o sistema de avaliacdo de
desempenho deve ser tratado no ambito de sistema de informagdes gerenciais e
para empresas usuarias do Balanced Scorecard sdo necessarias pelo menos duas

situacdes de sistemas, sendo elas:

v' Painel de controle: trata do acompanhamento dos objetivos, das metas
gue sao tracadas (meta x realizado).

v' Gestédo de projetos: este item trata das iniciativas tomadas pela empresa
em relacdo a novos projetos, seus recursos aplicados, detalhamento das
acOes e tarefas, responsabilidades e cronogramas, bem como o

acompanhamento da sua execugao.

Para uma melhor visdo do planejamento estratégico da empresa e melhor

comunicar as decisfes, adota-se o0 conceito de mapa estratégico.

Figura 4 - Mapa Estratégico
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Perspectiva
Financeira A A A A
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- de custos — — dos ativos _— T dereceita —__ _paraosclientes

Perspectiva
do Cliente

D Qe Dtk Somd ) et ) (S > (P Mo
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Perspectiva ’
Interna

Perspectivan de
aprendizado e
crescimento

< CapitalHumano > + < Capitaldeinformagao >  + < Capital Organizacional >

* Habilidades * sistemas * Cultura * Alinhamento
* Treinamento * Banco de Dados *Lideranga  * Trabalho em equipe
* Conhecimento * Redes

Fonte: Parisi e Megliorini (2011, p. 109).
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Este mapa contém as perspectivas tragadas para o BSC, ou seja, todos
os indicadores que buscam medir os objetivos, metas e iniciativas estratégicas,
conforme aponta Parisi e Megliorini (2011).

Contudo, esta ferramenta permite o0 acompanhamento da execucdo da
estratégia, demonstrada por meio de suas perspectivas, possibilitando o

aprimoramento e a reavaliagdo de novos projetos e estratégias a serem elaboradas.

2.3.1 Perspectiva do Balanced Scorecard

A elaboracdo e execucdo do Balanced Scorecard estd baseada em
quatros perspectivas, da qual compde e norteiam esta ferramenta de gestdo,
estabelecendo principios que sdo fundamentais para sua performance.

Para Lucca (2013), o balanceamento estratégico partiu da ideia de um
sistema de medicdo de desempenho que tem como principal objetivo analisar o
comportamento da empresa sob quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento.

Miller (2014) cita que estas quatros perspectivas decorrem de uma Vvisao
do balanceamento do desempenho passado e futuro da organizacédo. Para cada
perspectiva é necessario definir os objetivos, medidas ou indicadores, metas e

acoes.

Figura 5 - Estruturando o BSC

> FINANCAS
«PPara termos
Objet Medid: Meta In i
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CLIENTES ? PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
Objetivos | Medidas Metas Iniciativas «Para satinficer Objetivos | Medidas Metas Iniciativas
Visdo e 2
< “stratéoiz 5
Estratégia e it
sobressair?s
APRENDIZADO I CRESCIMENTO
Objotivos | Medidas Metas | Iniciativas
melhor

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).
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A seqguir, serdo apresentados cada uma destas perspectivas,

demonstrando sua funcionalidade.

2.3.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira esta relacionada com aspectos financeiros, como
0 aumento das receitas e o emprego de recursos. Para Parisi e Megliorini (2011) na
perspectiva financeira, se define o desempenho financeiro, relacionado com o que
se espera do plano de acgéo estratégica. Desta forma, chegamos as metas principais
qgue sao influenciadas pelos objetivos e medidas das outras perspectivas. Kaplan e
Norton (2004), complementam que esta perspectiva mostra a estratégia da empresa
com relagdo a maximizacdo da rentabilidade, bem como sua implementacdo e
execugao, objetivando crescimento da receita e maior produtividade.

Para Faria e Costa (2005) esta perspectiva avalia a rentabilidade da
empresa, mensurando o seu desempenho e resultado, que criardo valores para o
acionista, do qual podem ser demonstrados por meio de alguns indicadores como:
reducdo de custos, retorno sobre investimento (ROI), e o valor econdémico agregado
(EVA).

Portanto, esta perspectiva traduz por meio de ndmeros, o desempenho

financeiro tracado pela empresa, de acordo com suas estratégias elaboradas.

2.3.1.2 Perspectiva do Cliente

Nesta perspectiva trata-se da relacdo entre cliente e empresa, que tem
por objetivo o crescimento do mercado e a maximizacéo de lucros.

Segundo Parisi e Megliorini (2011) esta perspectiva se relaciona com a
participacdo do mercado, tendo como principal objetivo a satisfacdo do cliente, da
qual estd sustentada pelo planejamento estratégico. Os temas relacionados com
este item sdao: crescimento de participagao, carteira de clientes e maior fidelizacgéo.

Para Kaplan e Norton (2005), esta perspectiva almeja valores
diferenciados para seus clientes alvos, o seguimento do qual buscara seus clientes
bem como seus objetivos de negdcios, que serdo evidenciados por meio de

indicadores como:
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v’ Satisfacdo dos clientes;

v Retencao dos clientes;

v' Conquista de clientes;

v Rentabilidade dos clientes; e,

v' Participagdo de mercado.

Faria e Costa (2005) destacam que é importante evidenciar a
necessidade de cada cliente, como tempo de entrega, qualidade, desempenho e
servigo. Por fim, percebe-se a importancia desta perspectiva para empresa, pois traz
um planejamento focado no cliente e no mercado geral, trazendo técnicas para

garantir a satisfacdo do cliente e o controle de participacéo obtido.

2.3.1.3 Perspectiva do Processo Interno

A Perspectiva de Processo Interno expressa o modo como a empresa
operacionaliza os processos da organizacdo, buscando aprimorar e inovar no
aspecto produtivo e administrativo, visando atender as necessidades dos clientes.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011), na perspectiva de processos
internos, devem partir da necessidade dos clientes, além de estar enfocada nos
cliente. Esta perspectiva traz, também, o planejamento de mercado em longo prazo.
Desta forma, estdo ligados a este tema o0s seguintes itens: inovacado, operacfes e
pés-vendas, jA& para os indices desempenho: novos produtos, investimentos,
qualidades, tempo, volumes e custos.

De acordo com Kaplan e Norton (2003), esta perspectiva trata-se de como
executar a estratégia, geralmente € desenvolvida apds as perspectivas financeira e
de clientes, seu principal foco € melhoria do processo operacional existente,
montando uma cadeia de valor completa dos processos internos, para inovagao do

processo, das quais sao:

v' Identificacdo das necessidades dos clientes;
v Entrega e prestacao de servigos e produtos dos clientes ja existentes; e,

v' P6s-vendas com oferecimento de novos produtos e servigos.
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Faria e Costa (2005) complementam que a perspectiva de processo
interno, esté ligada as habilidades dos colaboradores e ferramentas utilizadas do
qual desenvolvem as competéncias internas, que sédo associadas as atividades
exercidas pela organizacdo, processo de criagdo de novos produtos, operacionais,
como compras, producdo e vendas, e por fim, servico de pos-vendas que € o
suporte ao consumidor.

Contudo, este processo esta ligado fortemente as perspectivas anteriores,
gue demonstram a satisfacdo do cliente e a organizacao de fatores para uma melhor

execugao do servigo.

2.3.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento é a base das demais
perspectivas por ser tratar, das operagdes e habilidades que serdo executadas pela
empresa.

Parisi e Megliorini (2011) citam que a perspectiva de aprendizagem e
crescimento lida com os ativos intangiveis da empresa, sendo a base de
sustentacdo. Nesta perspectiva, esta organizada da seguinte forma: ao
conhecimento, competéncias, habilidades, uso das informagdes e ao clima para
acao. Este item esta relacionado com a gestdo de recursos humanos da organizacéo
e ampliado com a insercdo de tecnologias. Se destaca, também, sobre: satisfacéo
de funcionarios, retencdo de funcionarios, horas de treinamento, uso da informacéo,
desenvolvimento de habilidades organizacional.

Segundo Faria e Costa (2005) a perspectiva do aprendizado e
crescimento trata da base, sendo a principal causa do sucesso das operacfes, pois
nesta fase que se mostra o conhecimento, do sistema e das ferramentas utilizadas.
Desta forma, estéo ligados trés fontes principais que irdo conduzir esta perspectiva,
sendo elas: pessoas, sistemas e ferramentas. Assim, esta relacionada, também, a
capacidade da organizacdo formular processos internos, de indicadores
relacionados a inovacdo, melhoria continua, como também outros indicadores
ligados aos colaboradores, como nivel de satisfacdo, rotatividade de funcionarios,
rentabilidade dos funcionarios, treinamento e participacdo dos funcionarios por meio

de sugestéo, a fim de otimizar o processo e criar valores por clientes e acionistas.
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Kaplan e Norton (2003), afirmam que o objetivo desta perspectiva esta
relacionado com as perspectivas anteriores, e que S80 essenciais para o atingimento
dos outros objetivos das outras trés perspectivas, ou seja,a exceléncia no resultado
das primeiras perspectivas sdo dependentes da perspectiva de aprendizado e
crescimento.

Portando, nota-se que o0 sucesso desta perspectiva depende dos
colaboradores da empresa, suas habilidades serdo fundamentais para o

desempenho das demais perspectivas.

2.4 EXECUCAO

A execucdo é 0 processo que transfere o que esta planejado para
realidade. Parisi e Megliorini (2011) relatam que na fase de execuc¢do do Balanced
Scorecard que a empresa se define como empreendedora, ou power point que
apenas faz planos, mais que nunca saem dos slides.

Segundo os autores, o planejamento deve ser o principal orientador da
execucao, tanto para execuces operacionais diarias, como para realizacdo das
iniciativas estratégicas. Porém, considerando o cenario como uma forte influéncia na
execucao do planejamento, deve-se analisar as alteracfes ocorridas no decorrer da
execucao, pois irdo surgir novas ameacas e oportunidades que podem ser positivas
e negativas, e que irdo impactar diretamente no desempenho.

Para Bianchi, Backers e Giongo (2006), a execucdo € definida pelas
acOes praticadas na organizacdo com relacdo ao planejamento, de acordo com 0s
objetivos tracados. Esta fase corresponde ao consumo dos recursos e os produtos
realizados, podendo gerar alteracdes e ajustes caso haja necessidade.

Bianchi, Backers e Giongo (2006), enfatizam ainda, que as acdes devem
se transformar em realidade. Portanto, é importante 0 acompanhamento para
garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos, do qual € realizado um processo
continuo em que a controladoria faz parte, pelas informacdes geradas aos gestores.

Para Parisi e Megliorini (2011) o gestor deve ter o papel mais importante,
pois ird conduzir as operacdes para que o plano seja executado como o planejado,
porém deve tomar cuidado com a centralizacdo e a burocracia, e ter autonomia para

lidar com os problemas que irdo surgir.
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Conforme visto, o processo de execucao envolve o acompanhamento
constante de todas as partes da empresa, e deve estar preparado para 0S

obstaculos que iréo surgir bem como as oportunidades.

2.5 CONTROLE E FEEDBACK

Para um acompanhamento da implementacdo e formulacdo das
estratégias, é necessario que os empresarios tenham uma visdo muita clara, do
destino da organizacdo bem como das decisbes a serem tomadas, por iSSO
conforme Kaplan e Norton(2003), é adequado adotar um processo chamado de
feedback, para analisar as estratégias, ndo para muda-las, e sim para ver quais as
correcBes necessarias que devem ser feitas para ajustar as estratégias ja tracadas
anteriormente.

Mdller (2014, p.95) cita que “a medicdo de desempenho é um processo
continuo, ndo um evento. A esséncia da melhoria continua desse processo esta no
feedback do sistema, proporcionando estabelecimento de novas metas e ajuste da
estratégia”.

Sobre a fase de controle e feedback, Parisi e Megliorini (2011) dizem que
seu objetivo € garantir que as metas e planos e acfes propostos pelo planejamento,
sejam executados de forma que os gestores contornem obstaculos que ndo estavam
previsto, o tornando proximo a realidade da empresa em relacdo as mudancas de
cenarios.

Kaplan e Norton (2001) relatam que reunides sao realizadas focadas em
um tipo de processo chamado feedback, que por meio do Balanced Scorecard, do
qual manipula a agenda da reunido para assuntos relacionados na gestdo de
melhorias da estratégias. Desta forma, o controle e Feedback servem como auxilio
na execucdo do planejamento, pois se obtém resultados, e se analisam formas de
melhorias que ajudardo no desempenho sem modificar a esséncia do que foi
estabelecido.

Portanto, mais importante do que planejar € acompanhar as estratégias
que sao imprescindiveis para as adequacdes que poderdo ser feitas, pelas

constantes mudancas no cenario empresarial.
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2.6 PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

Com a importancia da estratégia para alcancar o sucesso, o Balanced
Scorecard se destaca como uma ferramenta de gestdo para estas estratégias.
Porém conforme Kaplan e Norton (2001) este sistema deve estar conectado com
orcamento, para a gestao tatica.

Parisi e Megliorini (2011) definem o orcamento como um sistema de
informacéo para decisbes sobre um plano operacional, que induz os gestores por
meio de informacdes, para escolher e validar a alternativa da qual tenha maior
potencial de resultado econémico. Kaplan e Norton (2001) complementam que as
principais funcdes do orcamento que 0s gerentes buscam, servem para cumprimento
das funcdes organizacionais, que sao: definir metas de desempenho, alocar
recursos para cumprimento das metas de desempenho, avaliar o desempenho
comparando com as metas e atualizar as metas com novas informagdes e
aprendizado.

Parisi e Megliorini (2011), ainda, enfatizam que o orcamento deve ser
visto como uma calculadora inteligente para suporte do planejamento, que permitir
simular questbes como prazos, quantidades, precos. Sua principal razdo de existir
ndo € para ser atribuido como autorizacdo de gasto de verbas. Este tipo de visdo
errbnea acaba distorcendo a verdadeira esséncia, que € contribuir com as decisdes
a serem tomadas, visando aperfeigoar os resultados.

Cardoso, Mario e Aquino (2007) falam que ha uma ligacdo do orcamento
com Balanced Scorecard, por meio das acdes e dos indicadores de desempenho, da
qual sédo definidos pela alta geréncia da empresa. Nestas acdes estdo inseridas a
alocacdo de recursos e mensuracdo de desempenho, do qual estdo incluidos no
BSC. Portanto, o processo orcamentario e indicadores de desempenho estédo
fortemente relacionados com o processo de gestéo.

Contudo, para por em pratica as estratégias, devem ser previstos 0s
gastos e receitas para que se possa planejar a execugcdo da mesma. Desta forma,
conta-se com ferramentas de gestdo como orgcamentos, para estabelecer os
recursos necessarios por meio de premissas oriundas do planejamento, para

garantir a seu desempenho € consequentemente 0 seu sucesso.
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2.7 INDICADORES

Os indicadores podem ser definidos como uma forma de comunicacéo
dos elementos que fazem parte do processo gestao, do quais sdo muito importantes
para organizacdo, pois envolvem aspectos muito relevantes, como controle de
medidas que relacione, tempo, medida, lugar, quantidade, qualidade e custos, afirma
Faria e Costa (2005).

Oliveira, Perez Jr e silva (2014), citam que as medidas de desempenho e
resultado, devem ser compreendidas e analisadas da seguinte forma:

v' Sua maior importancia, do que somente as informacdes sobre custo;
v Objetivos estratégicos da empresa; e,
v Resultado em longo prazo.

De acordo com Tavares (2005), os objetivos estabelecidos pelo Balanced
Scorecard, devem estar relacionados com a um, ou poucos indicadores, para que
seu acompanhamento seja evidenciado de forma rapida e objetiva. Também é
relevante estabelecer a importancia de cada indicador, quando ha mais de um, pois
o resultado a ser alcancado pelo objetivo estratégico sera ponderado e comparado
com os demais indicadores.

Conforme Faria e Costa (2005) as caracteristicas destes indicadores, dos
quais fazem parte das decisdes sao:

v Indicadores independentes, que medem cada obijetivo estratégico, porém
mantém a conexdo com os demais;

v/ Possuem calculo simplificado, apesar de manter os resultados
acumulados, dos periodos projetados e realizados;

v As medidas definida nos indicadores sdo neles representadas e
invariaveis; e,

v Definem a extensao do problema.

Os autores ainda enfatizam que os indicadores devem conter
acompanhamentos peridédicos em curto espaco de tempo, possibilitando atuacao

imediata nos problemas encontrados, bem como na melhoria do processo.
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2.8 GESTAO POR DIRETRIZES

A gestdo por diretrizes traz consigo a divisdo de trabalhos em
determinados setores da empresa, buscando o alcance da viséo determinada pelos
gestores. Gimenes, Rocha e Gimenes (2016), definem gerenciamento de diretrizes
como o direcionamento das metas anuais da empresa definidas em longo prazo,
mantendo a eficiéncia no controle de qualidade para sobrevivéncia da empresa.

Estas diretrizes decorrem do planejamento estratégico, porém, o controle
das diretrizes e metas sado diferentes do tradicional, e sim por meio de
implementacdes de reunibes de controles e metas (PDCA) que sao divididos em
duas partes: definir metas e seu controle e os métodos para atingir as metas,
analisando o processo, acrescentam Gimenes, Rocha e Gimenes (2016).

Para se entender melhor o que é gestdo por diretrizes, Thompson
(BRASIL, 2016) cita uma histéria: um sébio encontrou trés pedreiros em frente uma
construcdo, e perguntou a cada um deles o que cada um estava fazendo: o primeiro
respondeu que estava quebrando pedras, o segundo disse que estava fechando
uma parede, e o terceiro que estava construindo uma catedral, desta forma pode-se
evidenciar a mensagem desta histéria que assim como relatado a GPD, tem a
funcdo de identificar a funcdo de cada colaborador da organizacdo, como também
as metas que serviram para atingir o objetivo maior da organizacao.

O Portal da educacédo (2013) ressalta que uma das premissas da GPD
esta voltada para visdo da alta administracdo da empresa, do qual discrimina aos
seus colabores os objetivos tracados por um determinado espaco de tempo. Sendo
assim, esta ferramenta de gestdo € uma maneira eficiente de direcionar a todas as
pessoas envolvidas na organizagdo, evidenciando a direcdo de acordo com
objetivos estratégicos, que desta forma sera compreendido por todos da
organizacao, independentemente da fungao exercida pelos colaboradores.

Conclui-se que a gestdo de diretrizes é um motivador para o alcance de
metas da organizacéao, originado por seus gestores, ou seja, todos trabalharam para

um unico obijetivo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, inicia-se com enquadramento metodolégico do estudo. Em
seguida, os procedimentos utilizados para a coleta e analise de dados e por ultimo

0s resultados da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Nesta pesquisa serdo adotados dados com abordagem qualitativa.
Richardson (1985) afirma que o método qualitativo se difere do quantitativo por ndo
se tratar de um instrumento estatico em um processo de analise de um problema, do
qual ndo pretende numerar ou medir unidades. Desta forma, os dados obtidos junto
aos gestores da empresa objeto de estudo, que serdo analisados de forma
qualitativa, do qual sera imprescindivel para elaboracdo e a obtencéo de resultados.

Os objetivos deste estudo terdo carater descritivo, para Richardson (1985)
a pesquisa descritiva tem o proposito de descrever aspectos sobre determinadas
caracteristicas ou atributos. Esta pesquisa mostra como serdo alcancados 0s
objetivos tracados, por meio de uma elaboragéo de proposta do Balanced Scorecard
em uma empresa de embalagens de papeldo, bem como analise e estrutura do
Balanced Scorecard, metas e planejamentos estratégicos. Desta forma, esta
pesquisa tem por objeto trazer a opinido de seus gestores sobre esta ferramenta.

Com relacao aos procedimentos, este trabalho est4d baseado em um
estudo de caso, no qual foi aplicada uma proposta de ferramenta de gestédo, onde
foram utilizadas informac@es fornecidas pela organizacdo em estudo. De acordo com
Gil (1999), o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um

ou de poucos objetos, permitindo o seu conhecimento amplo e detalhado.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para concluséo desta pesquisa foi proposto a implantacdo do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo, onde foi exposto as ideias dos gestores
sobre o referente estudo, por meio de um questionario aplicado na empresa. Desta
forma serd feito uma avaliacdo sobre a implantagdo desta ferramenta de gestéo,

bem como sera aceito as contribuicbes dos mesmos.
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4 ELABORACAO DO ESTUDO DE CASO

Com base nos conceitos pesquisados anteriormente, este capitulo visa
demonstrar uma proposta de elaboracdo de Planejamento Estratégico e de

implantacdo do Balanced Scorecard para uma empresa de embalagens de papelao.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizacdo objeto de estudo é uma empresa familiar, que atua na
confeccdo de caixas de papeldo para os mais diversos segmentos, como vestuario,
alimentos, ceramica, metal-mecéanico e eletrénicos, situados na regidao sul de Santa
Catarina.

Fundada em 25 de fevereiro de 2005 pelo Sr. Everaldo Campos José, na
cidade de Cocal do Sul, bairro Jardim Elizabeth, com nome fantasia “Embalagens
Campos”. A empresa possuia uma area construida de 160 m?, tendo apenas uma
maquina de corte vinco, de mesa plana e uma serra circular.

O antigo proprietario vendeu, para 0s entdo novos socios Sr. Augustinho
e Adilton, com a contratacdo do colaborador e sogro Sr. Martinho (in memorian), no
dia 02 de maio de 2006. Apos seis meses houve a primeira ampliacdo do pavilhdo
de 160 m2 para 250 m2, mantendo 0s mesmos equipamentos.

No dia 26 de marco de 2007 a empresa foi transferida para cidade de
Icara, bairro Raichaski, em virtude do deslocamento das pessoas que atuavam na
linha de producéo.

Foi entdo, locado um pavilhdo com 280 m2, e pouco tempo depois foi
necessario alugar outra parte do pavilhdo em funcdo do aumento da demanda que,
também, se fez necessario novos investimentos em equipamentos tais como:
maquina de serra de marcenaria, mesa plana corte vinco e mesa plana
semiautomatica.

Em novembro de 2013 a empresa decidiu realizar o seu maior sonho, que
resultou em seu maior investimento, ultrapassando o valor de mais de meio milhdo
de reais, na compra de uma maquina impressora duas cores semiautomatica e uma
coladeira, também, semiautomatica com capacidade de produgcdo de até 6.000

caixas / horas.
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Em 1° de junho de 2015 foi transferida para um novo pavilh&do localizado
no mesmo municipio. Esse novo pavilhdo uma area de 1.603 m2, proporcionando

melhores condicdes de trabalho e armazenamento de matéria-prima

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa em questdo ndo possui um Planejamento Estratégico definido.
Portanto, serd aplicado um questiondrio aos gestores para extrair informacoes
esséncias para elaboragao do planejamento, visando demonstrar a Misséo, Viséo e
Objetivos Estratégicos, bem como o Plano de Acéo da organizacao.

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta imprescindivel para este
estudo de caso, pois fornece informacdes que sdo a base para elaboracdo do

Balanced Scorecard.

4.2.1 Missao

Conforme visto em teoria, a Missdo da empresa deve expressar sua
esséncia, estando relacionado com aquilo que oferece a seu cliente, transmitindo
seu propédsito e o principal diferencial diante do seu concorrente. Desta forma foi

elaborada a seguinte Misséao:

“Atender as necessidades dos nossos clientes, oferecendo solugdes
completas e inovadoras em acondicionamento em caixas de papelédo

ondulado”.

Esta missdo foi elaborada com o propésito de atender a clientela da
empresa, os proporcionando diferenciacdo no desenvolvimento e confeccdo de
embalagens de papeldao ondulado, transmitindo a imagem de uma empresa
inovadora nas técnicas aplicadas na producdo, visando sempre a satisfacdo do

cliente.
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4.2.2 Visao

Como ja mencionado, a Visdo transmite o desejo dos acionistas,
almejando onde pretende se chegar ou estar, tracando um periodo para este
acontecimento. Devem-se estabelecer metas para alcanca-las, de modo que motive
e mobilize todos da organizacdo para seu éxito. Desta forma se propde a seguinte

visao:

“Ser a melhor cartonagem da regiao do sul do estado de Santa

Catarina até 2020, com um crescimento no lucro liquido em 10% anual”.

Esta Visdo proporciona para empresa um desafio até 2020, onde busca
ser a melhor cartonagem da regiao sul, por meio da ampliagéo de vendas e atuacao

de mercado, objetivando ampliar o lucro liquido em 10% a cada ano.

4.2.3 Valores

Conforme fundamentado, os Valores expressam 0S principios que os
gestores empregam na empresa, de forma que influencie diretamente na conduta

dos colaboradores. Foram propostos os seguintes Valores:

v' Transparéncia com clientes e fornecedores.

v Comprometimento com a qualidade dos produtos oferecidos.

v’ Etica: seguir os principios de honestidade, moralidade e
integridade.

Estes Valores devem estar disseminados na organizacao, para orientar no
comportamento dos colaboradores independente de qual funcdo desempenhe na
empresa.

4.2.4 Andlise do Ambiente Interno e Externo

Segundo o referencial teorico, a analise ambiental demonstra aspectos

internos e externos da empresa. Os fatores internos evidenciam o conhecimento da
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organizagdo como um todo, destacando os pontos fracos e fortes, jA os fatores
externos sdo destacados como ameacgas e oportunidades, do qual apenas as
oportunidades séo controlaveis pela organizacéo, pois considera-se que a empresa
deve aproveitad-la ao maximo para obter resultados positivos, jA as ameacas nao sao
controlaveis e suas condigfes desfavoraveis influenciam a atividade da empresa.
Com relacdo a organizacdo em estudo, pode-se destacar como fatores

internos positivos:

v Maquinas novas e modernas: o investimento em maquinas novas e
modernas, que ampliou a capacidade produtiva, sendo que atualmente,
nao se tem todo o tempo de maquina tomado por sua demanda produtiva.

v' Mix de Produtos: as variedades de produtos que podem ser produzidos,
sendo em todos os tamanhos, qualidades e quantidades é outro fator
importante.

v/ Estrutura: o parque fabrii da organizacdo é amplo para o
acondicionamento de matérias-primas, e que permitiu instalacdes de
maquinas mantendo o fluxo de producédo adequado.

v  Localizacdo: também se destaca a localizacdo da empresa como um
ponto positivo, pois permite o atendimento rapido e eficaz a seus clientes,

v Poder de Barganha: pode-se citar o bom relacionamento com seus
fornecedores, por sua credibilidade e confianca adquirida durante estes
10 anos, onde sado firmados constantemente parcerias, beneficiando

diretamente o cliente e a empresa, sendo em pregos ou prazos.

Destacam-se como fatores internos negativos:

v  Publicidade: a falta de publicidade da empresa, pois ndo ha divulgacao
na midia. Seu unico meio de divulgacdo é desenvolvido por meio de seu
vendedor.

v’ Capacitacdo e treinamento: a falta de curso de capacitacdo
desenvolvido aos colaboradores, impossibilitando maior eficiéncia na
producédo, também a garantia de qualidade dos produtos.

v Numero de representantes: Destaca-se como ponto negativo o nimero

de vendedor da organizacao, pois atualmente a empresa possui apenas



46

um vendedor externo que abrange todo o territério de atuacdo. Assim, o
mesmo ndo dedica atencdo ideal que o cliente necessita como também
nao amplia sua carteira de clientes.

v P6s Vendas: a falta de um poés-vendas para garantir a satisfacdo do
cliente e assim analisar agdes que deveriam ser melhoradas no ponto de

vista do cliente, para garantir sua fidelizag&o.

Para as ameacas sao evidenciados:

v/ Concorréncia: alta competitividade e a pratica de precos abaixo do
mercado exercido pela concorréncia.

v Fornecimento: como a organizacdo em estudo ndo produz a sua
matéria-prima, destaca-se a dependéncia no fornecimento, ficando
submetidos a aumentos de precos, e ao comprometimento de entregas.

v Cenario Econémico: a economia instavel que causa instabilidade nos
clientes, que como consequéncia estdo reduzindo as compras e
buscando alternativas para reduzir custos, como substituir os produtos por
embalagens plasticas e buscando precos em novos fornecedores.

v Novos Entrantes: pode ser citada, ainda, a entrada de novos
concorrentes no mercado, como proprios fabricantes que estdo migrando
para o seguimento de producdo de embalagens de papeldo, como

também, o surgimento de novas cartonagens.

Com relacéo as oportunidades pode-se destacar:

v Mercado Consumidor: grande diversidade de seguimento que a
embalagem de papeldo pode atuar, ou seja, em todos os ramos de
atividades.

v Area de Atuacio Inexplorada: Outras areas de atuacdo ainda n&o
exploradas pela empresa, como a regidao de Florianopolis, que € pouco
explorado pelos concorrentes e abrange um forte polo industrial.

v' Reciclagem: Com o0 constante aumento de preco vindo da industria de

papel Kraft, uma oportunidade que evidencia-se é a compra de papel
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reciclado, que nado sofrera reajuste de preco, sendo uma opcdo de
produto a ser oferecido ao cliente.

4.2.5 Objetivos Estratégicos e Estratégias

ApOs estruturar a missao, visao, valores e elaborar uma analise interna

e externa, devem-se formar os objetivos estratégicos da organizacdo. Os objetivos

estratégicos expressam como a empresa devera atingir sua visdo, alinhando
estratégias junto do plano de a¢do para que o0s objetivos sejam concretizados.

A estratégia é a maneira ou acdo que a empresa decide em fazer para

alcancar seus objetivos. Para cada objetivo elaborado, foram estruturadas

estratégias que permitem a realizagcdo do mesmo. Sendo assim tem-se:

Figura 6 - Objetivos Estratégicos e Estratégias

OBJETIVOS ESTRATEGIAS
Aume:lnta_r = lzlrslzi de Vender produtos de maior
contribuicdo, visando a

A = valor agregado
maximizacao de lucro

Diminuir o Ciclo Negociar prazos mais
operacional elevados com fornecedores
Ampliar a carteira de Aumentar o niumero de
clientes e expandir a area representantes
@ de atuacao Promover Marketing
% Fortalecer a ligacao entre
= a organizacao e os
(=] o -
clientes para sua Implantar Pos-vendas
fidelizagédo
Melhorar a disposigéo e Definir layout de estoque
organizacao da matéria-
§ prima, bem como a Identificar e etiquetar a
g identificagdo e matéria-prima
= organizacao dos — -
- ferramentais Identificar ferramentais em
§ fichas técnicas
w)
g Realizar
= Minimizar o tempo de acompanhamentos, com
" " tomada de tempo nos
ajuste nas maquinas ’ o
ajustes das maquinas
=
Lu .
ﬂs'-" Lancar desafios
% Estimular a motivacao
E Premiar por atingimento de
<< metas
i
g
E Capacitacdo dos
S colaboradores Realizar treinamento
)
=5
2]

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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4.2.6 Plano de agéo

Conforme visto na fundamentacdo tedrica, o plano de acédo é
responsavel por estabelecer acfes para a execucdo das estratégias. O Plano de
acdo deve conter o responsavel pelo setor, prazo de inicio e término de implantacéo,
0 responsavel pela acdo e descricdo de como sera executado o plano. A segquir,

serdo expostos os planos de acdo propostos pelo autor para a empresa em estudo.

Figura 7 - Plano de acao relacionado a Perspectiva Financeira: Objetivo n° 01,
Estratégia n® 01.

Area Controladoria
Objetivo N° 01 Aumentar a margem de contribuig¢do, visando a maximzacao de lucro
Estratégia N° 01 Vender produtos de maior valor agregado
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 dez/16 Paulo Bosa
Plano de A¢do
Agdo Responsavel Prazo Indicador Como? Custo
E dad X . Aumento no Ampliar a venda para industria
o'co navendada Luciano e Augustinho | dez/17 P = . P . R$ 800,00
qualidade de onda BC Faturamento em 20%| de confeccoes e réotulos de plasticos
Promover parcerias Redugdo do Visitas diretas aos fornecedores,
f d . to d ara barganhar volumes mensais
com fornecedores, Augustinho dez/17 les.o e' R & . R$ 750,00
para ter o prego Matéria-Prima e consequentemente reduzir o prego
mais atrativo em 5% da matéria-prima

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Figura 8 - Objetivo n° 02, Estratégia n° 02.

Area Controladoria
Objetivo N° 02 Diminuir o ciclo operacional
Estratégia N° 02 Negociar prazos mais elevados com fornecedores

Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 ago/16 Paulo Bosa
Plano de A¢do
Agdo Responsavel Prazo Indicador Como? Custo
Promover parcerias com fornecedores
Parcerias com Forncedores P ago/16 NCG por meio de fidelizagdo nas compras
de matéria.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

O foco na venda de produtos de maior valor agregado trara para empresa
maior rentabilidade, jA a busca de parcerias com fornecedores é outro ponto
importante, no fortalecimento da relagdo que, consequentemente, trardo bons
negocios, visando ser mais competitiva no mercado com menor custo ha aquisicao

de matéria-prima.
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Destaca-se, também, o aumento do prazo de matéria-prima, devido ao

grande volume em estoque e o0 prazo desfavoravel que é praticado pela empresa.

Com isto, diminuira a necessidade de capital de giro, mantendo o caixa estavel.

Figura 9 - Plano de acdao relacionado a Perspectiva de Clientes: Objetivo n° 03,

Estratégia n°

03 1/2.

Area Vendas
Objetivo N° 03 Ampliar a carteira de clientes e expandir a drea de atuagdo
Estratégia N° 03 1/2 Aumentar o numero de representantes

Inicio Previsto

Té

rmino Previsto

Responsavel pela estratégia

jun/16 dez/16 Augustino Antdnio de Souza
Plano de Agdo
Agdo Responsével| Prazo Indicador Como? Custo
Contratagao de um representante para atuagcao
Contratagdo de Jaqueline | dez/16 Taref.a rea_lizada nas em dreas que ainda ndo foram desenvolvidas 4% ) (~:|e
um Representante (sim/ndo) pela empresa, bem como o atendimento nos clientes comissao
ja existentes.
Levant'ar.ner'|'t0 Augustinho| dez/16 Taref.a rea~lizada Rea.lizagéo de pesquisa d.e'mercado, por m.eio de
de potenciais clientes (sim/n3o) internet, telefone e visitas, para que sejam
visitadas pelo novo representante
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 10 - Objetivo n° 03, Estratégia n° 03 2/2.
Area Vendas
Objetivo N° 03 2/2 Ampliar a carteira de clientes e expandir a area de atuagdo
Estratégia N° 03 Promover Marketing
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 indeterminado Augustino Antonio de Souza
Plano de Agdo
Acdo Responsavel Prazo Indicador Como? Custo
Divulgar a organizagao pelos meios
Promover divulgagdo Ty e Taref.a rea~lizada de comunicag¢dao como, R$  1.300,00
da empresa (sim/n3o) sites , outdoor, rede sociais.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 11 - Objetivo n° 04, Estratégia n° 04.
Area Vendas
Objetivo N° 04 Fortalecer a ligagdo entre a organizagdo e os clientes, para a sua fidelizagdo
Estratégia N° 04 Implantar pés vendas
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 ago/16 Augustino Anténio de Souza
Plano de Agdo
Agdo Responsavell Prazo Indicador Como? Custo
Aplicar questionarios, para avaliagdao do servico prestado
Levantamento Tarefarealizada| e levantamento da satisfagdo dos clientes, ap6s a venda do produto.
Lucas Souza| ago/16 o
He satisfacdo de cliente (sim/né&o) Devera ser apresentado a diretoria os resultados obtidos,
para que sejam melhorados.
Visitas ao clientes Augustinho | ago/16 'Visitar 70 Promover visitas constantes aos clientes, buscando promover uma RS 500,00
clientes a cada aproximagdo e uma relagdo pessoal.
semestre

Fonte: elaborado pelo autor, 2016.
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Com o objetivo de ampliar a area de atuacdo, faz se necesséario a
contratacdo de mais um representante, para auxilio na clientela ja existente, como
também, buscar novas contas. Também, destaca-se a divulgacdo da empresa nos
meios de comunicacao para disseminar a marca da empresa e auxiliar na ampliacao
de mercado. E importante que neste processo seja feita uma anélise do ambiente,
para saber quais os principais clientes e seguimentos que podera ser atuado.

Manter a clientela ja existente é outro fator importante, ainda mais quando
ha muita concorréncia, por isso buscar diferenciais é necessario. Para isso, a
empresa buscara ficar mais proxima do cliente por meio de visitas, contato
telefénico, e-mail, como também, a elaboracdo de um pds-vendas, para diagnosticar

pontos falhos a serem melhorados, buscando satisfazer os clientes.

Figura 12 - Plano de acao relacionado a Perspectiva de Processos Internos: Objetivo
n° 05, Estratégia n° 05 1/3.

Area Produgdo
Objetivo N° 05 Melhorar a disposi¢do e a organizagdo da matéria-prima, bem como a identificagdo e organiza¢do dos ferramentais
Estratégia N° 05 1/3 Definir layout de estoque
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 ago/16 Adilton Soares de Souza
Plano de Agao
Agdo Responsavel| Prazo Indicador Como? Custo
Organizar o estoque o Tarefa realizada |Dividir o estoque em matéria-prima, produtos elaborados e acabados
Luiz Junior |ago/16
(sim/n3o)
Identificar a drea fabril Adilton |ago/16 Taref.a realizada Identificar a area fabril, por meio de linhas pintadas no chdo, RS 350,00
(sim/n3o) entre os estoque, produtos acabados e elaboragdo e maquinas.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 13 - Objetivo n° 05, Estratégia n° 05 2/3.
Area Produgdo
Objetivo N° 05 Melhorar a disposi¢do e a organizagdo da matéria-prima, bem como a identificagdo e organizacdo dos ferramentais

Estratégia N° 05 2/3 Identificar e etiquetar a matéria-prima

Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia

jun/16 ago/16 Adilton Soares de Souza
Plano de A¢do
Agdo Responsavel| Prazo Indicador Como? Custo
Etiquetar o estoque Luiz Jtnior |ago/16 Tarefarealizada | Produzir etiquetas para identificar a matéria-prima, em: qualidade,
(sim/ndo) quantidade, tipo de onda, quantidade reservada ao cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Area Produgdo
Objetivo N° 05 Melhorar a disposi¢do e a organizagdo da matéria-prima, bem como a identificagdo e organizacdo dos ferramentais
Estratégia N° 05 3/3 Identificar ferramentais em fichas técnicas
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 ago/16 Adilton Soares de Souza
Plano de A¢do
Agdo Responsavel| Prazo Indicador Como? Custo
Ronaldo |ago/16 Taref.a realizada Organizar as matrizes, por numero do cliente e RS 1.500,00
Organizar Matrizes (sim/n3o) armazena-las em armarios.
Identificar e organizar Tarefa realizada Identificar clichés, por meio de nimeros dos clientes,
Ronaldo [ago/16
clichés (sim/n3o) os descrevendo em fichas de impressao, para facilitar
seu acesso ao operador na maquina.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 15 - Objetivo n° 06, Estratégia n° 06.
Area Produgdo
Objetivo N° 06 Minimizar o tempo de ajuste das maquinas
Estratégia N° 06 Realizar acompanhamentos, com tomada de tempo nos ajustes das maquinas
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 dez/16 Adilton Soares de Souza
Plano de Agdo
Agdo Responsavel| Prazo | Indicador Como? Custo
Paulo Bosa |dez/16 Redu?éo de |Acompanhar o tempo de ajuste na maquina, fazendo uma média
Cronometrar tempo de ajuste 10 min. No entre os ajustes, obtendo a capacidade produtiva.
ajuste
Otimizagdo | Acompanhar a execugdo do processo, sugerindo melhoramento
Adilton | dez/16 do tem.po nas técnicas exercitadas pelo colaborador, como: apoio RS 1.105,00
Acompanhamento de execugio produtivo de mais um funcionario para abastecer a maquina e procurar
em7% os ferramentais, os deixando a disposi¢do para operador.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Para melhorar o setor produtivo, a empresa tem o objetivo de organizar a

disposicéo do estoque e ferramentas de trabalho, de maneira que contribua com o

setor produtivo, e minimize o tempo de prepara¢do das maquinas. Por isso, também,

€ importante realizar constantes acompanhamentos para analisar a capacidade

produtiva, como também, a avaliacdo dos processos que serdo executados, a fim de

sugerir mudancas que evitardo desperdicio de tempo, conforme citado nos planos

de acéo.
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Figura 16 - Plano de acao relacionado a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento:
Objetivo n° 07, Estratégia n° 07 1/2.

Area Recursos Humanos
Objetivo N° 07 Estimular a motivagdo
Estratégia N° 07 1/2 Lancar desafios
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 dez/16 Jaqueline de Souza
Plano de Agdo
Agdo Responsavel| Prazo | Indicador Como? Custo
Estipular metas Adilton | dez/16 Aumento Estabelecer metas na drea produtiva em 10% a mais do que ja é
na drea de produgdo de producdo (realizado atualmente, chegando a produgio de 160.000 mts mensais.
em 10%
Estipular metas X Aumento de Estabelecer metas na area comercial, em mais 10% nas vendas,
Augustinho | dez/16
na drea administrativa faturamento chegando em um faturamento de R$ 430.000,00, mensal.
em 10%
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 17 - Objetivo n° 07, Estratégia n° 07 2/2.
Area Recursos Humanos
Objetivo N° 07 Estimular a motivagao
Estratégia N° 07 2/2 Premiar por atigimento de metas
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 dez/16 Jaqueline de Souza
Plano de Acdo
Agdo Respc I| Prazo | Indicador Como? Custo
Com o atingimento de metas mensais , as gratificagdes serdo
Beneficios oferecidos por Aumento efetuadas semestralmente na area produtiva e anualmente
conclusdo de metas Jaqueline |dez/16| de producdo | na drea comercial, com um percentual de 4% e 8% respectivamente |R$ 4.720,00
e faturmento sobre o salario.
em 10%
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
Figura 18 - Objetivo n° 08, Estratégia n° 08
Area Recursos Humanos
Objetivo N° 08 Capacitagdo dos colaboradores
Estratégia N° 08 Realizar treinamentos
Inicio Previsto Término Previsto Responsavel pela estratégia
jun/16 dez/16 Jaqueline de Souza
Plano de Agdo
Acdo Responsavel| Prazo | Indicador Como? Custo
Por meio de consultores, realizar cursos a area produtiva como:
Realizar cursos Realizagdo de| corte, impressdo, disperdicio, qualidade do produto e transporte.
acada area de atuagdo | Paulo Bosa |dez/16| quatro cursos Realizar cursos relacionados a area administrativa, como: R$ 3.200,00

por semestre [ postura com cliente, conhecimento técnico do produto que fabrica,

custos, finangas entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Um dos pontos mais importantes da organizacdo € a sua base, que €&

constituida por pessoas, que devem trabalhar motivadas e movidas por desafios, em

busca do sucesso.

Desta forma, a

organizacdo desenvolverd  programas

com

estabelecimento de metas, em aumento de producao e faturamento. Como forma de
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gratificacdo, fara uma contribuicdo nos salarios de seus colaboradores. Também,
serdo realizados investimentos nos funcionarios da area administrativa e produtiva,
por meio de cursos em cada setor especifico, buscando desenvolver conhecimento
gue serédo aplicados na organizacao.

Por fim, os valores totais respectivos aos planos de acdes apresentados
foram de R$ 14.225,00, que deverdo estar compostos no orcamento, a fim de que
haja um planejamento financeiro para sua execucdo, como também, verificar a

viabilidade deste plano para a organizacao.

4.3 BALANCED SCORECARD

Apos elaborar todas as informacfes do Planejamento Estratégico, é hora
de confeccionar o Balanced Scorecard, por meio das informacdes contidas na
fundamentacéo tedrica.

Evidenciam-se o0s objetivos estratégicos da organizacdo, nas quatro
areas, Financas, Clientes, Processos Internos, e Crescimento e Aprendizado. Para
cada Objetivo Estratégico séo elaboradas estratégias responsaveis por decisbes a
serem tomadas pela empresa. S&o nomeadas pessoas para cada area de atuacao,
que sdo responsaveis pela execucdo de cada estratégia, onde realizam o
monitoramento por meio de indicadores, em um determinado prazo e metas
estabelecidas conjuntamente pela direcdo da empresa, tendo como proposito,
alcancar a visdo estratégica.

Para a constituicdo deste trabalho, houve o envolvimento da dire¢do da
empresa em estudo, onde foram ouvidos os diretores e destacado suas maiores
pretensdes e objetivos para organizacdo. Este trabalho visa demonstrar uma
proposta de Balanced Scorcared, onde sua modelagem podera ser evidenciada a

sequir.
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Figura 19 - Elaboracéo do Balanced Scorecard - BSC
BALANCED SCORECARD - BSC
VISAO

«Ser a melhor carfonagem da regido sul do estado de Santa Catarina até 2020, com um
crescimento no lucro liquido em 10% anual»

Perspectiva Objetivo Estratégico Estratégia Indicador Responsavel % de atingimento

Ampliar a carteira de Aumentar o nimero de Tarefa realizada Augustinho 30%
cliente, e expandir a representantes (sim/nao)
area de atuagdo
Fortalecer a ligacéo entre a .
organizagio e os clientes | Implantar Pés-vendas Tarefa realizada Augustinho 20%
para a sua fedelizagao (sim/ngo)
Definir Lay out do estoque el Adilton 30%
Melh adl iea (sim/nédo)
organizagio do estoque, Identificar e etiquetar a Tarefa realizada .
bem como a identificagéo e matéria-pr::na (sim/n&o) Adilton 45%
! desle & ohifoor foraniontal e
arefa realizada |
em fichas técnicas (sim/nao) £dilton 45%
Reducao de 10 min.
Minimizar o tempo de . - no ajuste _
ajustes das maquinas Realizar L mento T Adilton 40%
Otimizagao do tempo
produtivo em 7%
Aumento de produgdo em 10%
o © Lancar desafios Jaqueline 70%
Q E . - S Aumento de faturamento em 10%
ﬁ 5 Estimular a motivagao
Cw= Biemi e Aumento de producéo e J li 30%
=0 remiar por atingimento f aqueline o
aturamento em 10%
E ﬁ de metas
= 6 Capacitar os Realizagdo de quatro cursos Jaqueline 35%
cilaboradores Realizar Treinamentos por semestre

Fonte: elaborado pelo autor, 2016.

4.3.1 Mapa estratégico

O Mapa estratégico tem por objetivo evidenciar de forma clara aos
diretores da empresa, 0s objetivos estratégicos trazidos do Planejamento
Estratégico, demonstrando a relagéo entre causa e efeito para alcancar a viséo.

A seguir, a figura n° 06, demonstrara o Mapa Estratégico elaborado para

a organizacdo em estudo.
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Figura 20 - Mapa Estratégico
Viséo
"Ser a melhor cartonagem da regido do sul do estado de Santa Catarina até 2020, com um
crescimento no lucro liqguido em 10% anual”.

4 N\ )
Aumentar amargemde
contribuicéo, visando a Diminuir o ciclo operacional.
maximizacao do lucro.
\_ VAN J
4 A N
Ampliar da carteirade Fortalecer aligacdo entre a
clientes e expandir a area organizacéo e os clientes, para
de atuacgéo. suafidelizagéo
\_ AN\ J
4 L )
Melhorar a disposicéo e a L .
organizag&o da matéria-prima, Minimizar o tempo de ajuste de
bem como a identificacdo e maquinas.
organizagéo dos ferramentais.
\_ AN J
: A
=
[}
E
o
[}
o
o Estimular a motivag&o Capacitar os colaboradores.
o
8
N
=
e
o
Q
<
Fonte: elaborado pelo autor, 2016.

O objetivo financeiro da empresa de aumentar a margem de contribuicéo,
buscando rentabilidade e diminuir o ciclo operacional esta ligado aos objetivos de
aumentar a carteira de clientes e fortalecer a ligagdo com os clientes, pois para
aumentar a rentabilidade € necesséario ampliar as vendas e focar em produtos de
valores agregados, além de fidelizar a clientela.

Ja para proporcionar um bom atendimento aos seus clientes, € necessario
manter a organizacdo da area fabril, a fim de que minimize o tempo de producéao, e
assim, diminua o prazo de entregas dos produtos.

Por fim, como base de todos objetivos, a motivagdo e capacitacdo dos
colaboradores sdo necessarias, para promover boa execugéo no processo produtivo,
vendas e financeiro, pois estes sao responsaveis pela operacionalizacdo de todas as

estratégias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se evidenciar o Balanced Scorecard, como
ferramenta utilizada pelas organizacdes para avaliacdo de desempenho, bem como
0 cumprimento dos objetivos estratégicos.

Com a busca das organizagdes em permanecerem no mercado de forma
sélida e competitiva, h4 necessidade de inovar no processo de gestdo e aplicar o
uso de ferramentas que auxiliem na tomada de decisdes e proporcionem ao gestor
uma administracdo estratégica.

Neste contexto, como abordado na fundamentacdo tedrica que o
Planejamento Estratégico € uma destas ferramentas, que permiti ao gestor um
planejamento em longo prazo, onde sdo tracados 0s objetivos estratégicos e
formulados estratégias, que por meio de um plano de acdo, serdo executadas.
Porém, para garantir 0 seu sucesso, €& necessario o acompanhamento e
monitoramento da execuc¢ao, assim, conta-se com o Balanced Scorecard que por
meio de indicadores financeiros, ou ndo, auxilia ho acompanhamento dos objetivos
estratégicos, dividido em quatro areas, financas, clientes, processos internos e
crescimento e aprendizado.

O objetivo geral foi alcangcado na apresentacédo do estudo de caso, onde
foi exposto um modelo de Balanced Scorecard, contendo a visdo estratégica da
empresa.

O primeiro objetivo especifico em definir os objetivos estratégicos para
empresa em estudo foi atingido no capitulo quatro, onde foram definidos objetivos
estratégicos aliados a cada perspectiva financeira.

O segundo objetivo especifico, que consiste em mostrar a estruturacédo do
BSC e 0s passos necessarios para sua elaboracéo, foi alcancado no capitulo dois,
onde na fundamentagcdo tedrica foram abordadas as etapas de constituicdo do
planejamento estratégico como missdo, visdo, objetivos estratégicos e plano de
acdo. Logo ap6s, o Balanced Scorecard e suas quatro perspectivas e 0S
indicadores, que também foram evidenciados no capitulo quatro, na constituicdo do
Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard demonstrando as etapas de
elaboracao e a estruturagao utilizada para organizacéo objeto de estudo.

O terceiro objetivo especifico, que consiste em definir sistematica visando

identificacdo e mensuracfes dos indicadores de desempenho para a empresa em
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estudo, foram demonstrados no capitulo quatro, onde foram alocadas a cada
estratégia contida no Balanced Scorecard, um indicador responsavel por medir o
desempenho e o alcance de cada objetivo estratégico.

O quarto objetivo especifico que consiste em apresentar medidas
necessarias para alcancar os objetivos estratégicos definidos para a empresa objeto
de estudo, foi evidenciado na elaboragdo de um plano de agéo para cada objetivo,
onde continha estratégias, acdes desenvolvidas para cada estratégia e responsaveis
por cada area, que acompanhariam a execucao deste processo.

Portanto, conclui-se que o Balanced Scorecard contribui amplamente com
a organizacao por meio de seu acompanhamento, traduzindo as estratégias aliadas
a cada perspectiva, fazendo com que todas as areas se mobilizem em prol de seus
objetivos, tendo em vista o alcance da visdo da organizacdo e 0 Ssucesso

empresarial.
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