UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

CAROLINA DE PELEGRINI ESMERALDINO

BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA EM UMA MINERADORA DE CARVAO

CRICIUMA
2019



CAROLINA DE PELEGRINI ESMERALDINO

BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA EM UMA MINERADORA DE CARVAO

Trabalho de Conclusdo de Curso, apresentado
para obtencéo do grau de bacharel no curso de
Ciéncias Contabeis da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC.

Orientador: Prof. Esp. Volmar Madeira

CRICIUMA
2019



CAROLINA DE PELEGRINI ESMERALDINO

BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA EM UMA MINERADORA DE CARVAO

Trabalho de Conclusdo de Curso aprovado
pela Banca Examinadora para obtencdo do
Grau de Bacharel, no Curso de Ciéncias
Contabeis da Universidade do Extremo Sul
Catarinense, UNESC, com Linha de Pesquisa
em Contabilidade Gerencial.

Cricima, 08 de Julho de 2019.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Esp. Volmar Madeira — (UNESC)

Prof. Me. Sergio Bruchchen — (UNESC)

Prof. Esp. Luiz Henrique Daufembach — (UNESC)



Dedico este trabalho aos meus pais, que
desde o inicio ndo mediram esfor¢os para a

realizacao desse sonho.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, por ter me permitido chegar até aqui,
sempre concedendo saude, forca e coragem para enfrentar todos os desafios ao
longo desta caminhada.

Aos meus familiares, que foram essenciais em todos esses anos. Ao meu pai
Fabio Esmeraldino que em todas as noites me esperava com a janta pronta, e por
muitas vezes ainda fazia a comida que eu queria. A minha mée Claudia de Pelegrini
que desde o inicio ndo mediu esforcos para me ver cursando a faculdade, sempre
dando forca e coragem nos dias mais cansativos. A tudo devo a eles, principalmente
por abrirem méos dos seus sonhos para a realizacdo dos meus, séo e sempre serao
a minha base.

A todos meus amigos que sempre estiveram comigo, me proporcionando
muitos momentos de alegrias. Em especial agradeco as minhas amigas Paula,
Tamires, Karoline e Gabriela que desde o inicio estiveram ao meu lado, obrigada por
todos os trabalhos, ensinamentos, risadas, tabuas, conselhos e por toda amizade
que construimos, sentirei saudades de todos 0s momentos que passamos juntas, e
com certeza levarei sempre em meu coragao.

Faco um agradecimento ao meu namorado Vitor, palavras sdo insuficientes
para agradecer, sempre me apoiando, ajudando, incentivando, aturando e que por
diversas vezes me levou e buscou na faculdade, devo muito a vocé, obrigada por
tudo.

Agradeco também em especial ao meu orientador Volmar, que esteve ao
longo deste trabalho me auxiliando e apoiando, que ndo mediu esforcos e acreditou
que eu era capaz, deixo aqui 0 meu muito obrigado por toda a atencéo e todos os
ensinamentos. Assim como agradeco também a todos os professores de Ciéncias
Contébeis.

A todos os familiares que hoje ndo estdo mais aqui, em especial a minha vé
Nilza, tenho certeza que se estivesse aqui estaria ao meu lado apoiando e vibrando
mais uma conquista, assim como sempre foi.

Por fim agradeco a todas as pessoas que de alguma forma contribuiram para
a conclusao desta etapa. E mais uma vez agradeco a Deus, sem ele nada disso
teria acontecido, obrigada por todas as maravilhas deste mundo, por sempre me
guiar e proteger, sou eternamente grata.



“Sempre ha muitos desafios, surpresas,
tristezas e alegrias... A vida é feita assim...
(Rom 12.12). As vezes nos deparamos com
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seus choros (Salmo 6.8), mas com um
detalhe, Ele ndo esqueceu de anotar o dia

de sua vitéria! (Prov. 21.31)”.
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RESUMO: Introduzidas em um cenério cada vez mais competitivo, as organizacdes
empresariais sdo pressionadas a realizarem mudancas estratégicas em ritmo
elevado e para ajudar nessas mudancgas as organizagbes contam com a gestao
estratégica. A Administracdo Estratégica (ou Gestdo Estratégica) refere-se a acéo
de desenvolver integralmente o planejamento de uma empresa, planejar maneiras e
meios de conseguir atingir algum objetivo seja dentro da empresa ou até mesmo
para algum objetivo pessoal. Uma das ferramentas utilizadas pela administracéo
estratégica € o Balanced Scorecard mais conhecido como BSC que proporciona
uma visao clara sobre a situacao dos indicadores financeiros e nao financeiros, que
busca traduzir o planejamento em estratégias. Diante disso, o presente estudo é
focado na realizacdo de uma pesquisa com o objetivo de analisar a metodologia de
implantacdo, bem como elaborar uma proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard para uma empresa localizada no municipio de Forquilhinha-SC. O método
utilizado foi o estudo de caso. Para a coleta dos dados aplicou-se questionarios com
os clientes, colaboradores e diretor. De acordo com o levantamento das informacfes
evidenciou-se como principais pontos fortes da empresa o horario de expediente,
localizac&o estratégica e a qualidade do produto e os pontos fracos relatados séo a
existéncia de algumas maquinas defasadas e a prestacdo de servicos a apenas dois
clientes. O diretor indica que acredita em um futuro promissor, onde a empresa
possa reagir perante a crise econdmica que vem enfrentando nos ultimos anos,
acreditando que havera valorizacdo e conquista de clientes.

PALAVRAS - CHAVE: Administracdo estratégica;, Gestao estratégica; Balanced
Scorecard.

AREA TEMATICA: Contabilidade Gerencial
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O que é estratégia? De acordo com o dicionario Michaelis (2018), a
estratégia pode ser conceituada como 0s meios empregados para conseguir
alguma coisa, a arte de utilizar de forma planejada os recursos disponiveis. Nas
empresas, a estratégia consiste, como conceito geral, nos passos competitivos e
nas abordagens administrativas que utiliza-se para o crescimento do negdcio e
para a efetividade operacional, para assim atrair e satisfazer os clientes,
competindo de modo bem sucedido e alcancar os niveis almejados de
desempenho organizacional. Tal area é objeto de estudo da Administracdo
Estratégica (OLIVEIRA, 2004).

Segundo Thompson Junior (2011), Administracdo Estratégica (ou Gestao
Estratégica) € a acdo de desenvolver integralmente o planejamento de uma
empresa, planejar maneiras e meios de conseguir atingir algum objetivo seja dentro
da empresa ou até mesmo para algum objetivo pessoal. No cenario atual do pais,
marcado por rapidas mudancas no ambito econdémico, financeiro e politico, as
organizacdes se veem diante de desafios cada vez maiores para as organizacoes,
ampliando assim a importancia do planejamento da gestao estratégica.

Conforme Lermen (2005), devido as mudangas no mercado brasileiro e
mundial, torna-se preciso transformar o modo de gestdo das organizacdes, mudando
0 pensamento de paralisacdo que muitos gerentes tém em mente. E preciso que
supervisores, diretores e gerentes ajam buscando uma Administracdo Estratégica
para a organizacdo, a fim de conseguir vantagens competitivas no mercado,
ocupando uma posicao equilibrada, com finalidade de atingir objetivos empresariais.
Esses desafios passam pelo confronto da concorréncia e pelos ramos da
globalizacéo, politica, economia, cultura, novas tecnologias etc. Por esse motivo
pressiona as empresas a criar estratégias que deem conta dessas mudancas e que
permitam a sustentabilidade de curto, médio e longo prazo das organizacdes. As
mudancas em campos como economia, politica e tecnologia vém exigindo alta
capacidade de adaptacédo das empresas (FRIEDRICH, et al, 2016).

Dessa forma as companhias precisam estar preparadas para enfrentar o
mercado dindmico em que se encontram a fim de minimizarem o0s impactos
negativos em seu desempenho, além de alavancar seus pontos fortes e usufruirem
das oportunidades. Em razdo dessas novas necessidades, ocorre 0 processo de
mudancas estratégicas que visa dar respostas as novas pressfes competitivas
motivadas externas e ou internamente. (COSTA; MIRANDA. 2002)

No entanto, ndo existem evidéncias claras de que as empresas estao
elaborando suas estratégias com foco no longo prazo, nem gue as mesmas estéo
criando mecanismos para a medicao da eficacia das estratégias existentes. Um dos
instrumentos de gestdo que pode ser utilizada para a avaliagdo da eficacia
organizacional € o Balanced Scorecard também conhecido como BSC que
proporciona uma visao clara sobre a situacdo dos indicadores financeiros e nao
financeiros, e que busca traduzir o planejamento em estratégias. De acordo com
Kaplan e Norton (1997, p.2), o “Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicao e gestao estratégica”.

Diante do seguinte tema verifica-se o problema da pesquisa: Existe relacao
entre o planejamento estratégico e o uso do Balanced Scorecard na empresa? O
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presente artigo tem como objetivo geral analisar os indicios do uso da metodologia,
bem como elaborar uma proposta de indicadores do Balanced Scorecard para uma
empresa de mineragcdo do Sul de Santa Catarina. A fim de atingir o objetivo geral
tem-se 0s seguintes objetivos especificos:
¢ Realizar as definicbes organizacionais;
e Definir os objetivos estratégicos da empresa;
e Analisar o ambiente interno e externo;
¢ |dentificar as oportunidades e ameacas;
e Definir o mapa estratégico para a empresa.

Para que as organizagbes se mantenham competitivas se faz necessério
gue as mesmas elaborem estratégias que estejam alinhadas a sua misséo e visao.
Tais estratégias também devem permitir a comparacdo e a medicdo, a fim de
garantir que as decisfes tomadas sejam baseadas nos melhores dados disponiveis
(HERRERO FILHO, 2005). Diante disso, 0 estudo justifica-se pela contribuicdo ao
desenvolvimento de estudos empresariais, que orientem de forma estratégica as
acOes das organizagOes, por meio de instrumentos que contribuam para o seu
planejamento de longo prazo.

O trabalho se torna possivel a partir da fundamentacéo tedrica, onde entram
conceitos e praticas adotadas com o intuito de se elaborar uma eficiente proposta
de implementacédo da ferramenta Balanced Scorecard de modo a contribuir para a
gestdo da empresa. Uma entidade consistente e rentavel no mercado garante
inUmeros beneficios sociais e econdmicos, como a empregabilidade, qualidade de
vida e maior renda as pessoas envolvidas.

Quanto a estrutura, este artigo sera dividido em cinco sec¢des, iniciando pela
introducédo, seguida da fundamentacéao tedrica e procedimentos metodoldgicos. Na
quarta secdo, serdo apresentados os resultados e suas respectivas analises. Por
fim, as consideracdes finais com as limitacbes do trabalho e sugestbes para
pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico deste estudo baseia-se em dois eixos principais,
divididos em tépicos e subtdpicos. O primeiro topico contempla a Administracédo
Estratégica (Gestdo) conceitos, formulagdo/execucdo de estratégias e evolucao da
estratégia. JA& 0 segundo topico apresenta o Balanced Scorecard, principais
conceitos, forcas competitivas e as perspectivas de valor.

2.1. Administracao Estratégica

O inicio do estudo da Administracdo Estratégica nao é recente. Ele remonta
a década de 1950, com o financiamento pela empresa Ford e Carnegie Corporation
de pesquisas voltadas para a analise do curriculo das escolas de administracéo
norte-americana. Com esse estudo foi criada a disciplina politica de negécios que
buscava ampliar os horizontes dos cursos até entdo oferecidos, com a incluséo de
uma visao interdisciplinar (CERTO, et al., 2005).

Na década de 1970 os conteudos compreendidos pela matéria politica de
negocios foram ampliados. A disciplina passou a incluir uma visao global, voltada
para a responsabilidade social e para ética, bem como para o ambiente interno e
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externo. Com tais mudancgas o nome da disciplina também mudou, e passou a se !
chamar Administracdo Estratégica (CERTO, et al, 2005). Se a estratégia
organizacional é responséavel pela definicdo da forma de operar da organizacédo, a
estratégia competitiva, inerente a administracdo estratégica, € responsavel pela
definicho de como a empresa atua no mercado (TAGLIARINI; SALGADO;
RODRIGUES, 2008).

Ao longo dos anos o conceito de Administracdo Estratégica vem sendo
aperfeicoado, de acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 9) “como um processo
continuo e interativo que pretende manter uma empresa como um conjunto
apropriadamente integrado com seu ambiente”. De acordo com Barney (2011,
p.27) o processo de Administragdo Estratégica “¢ um conjunto sequencial de
analises e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa
escolher uma boa estratégia, isto €, uma estratégia que gera vantagens
competitivas”.

De maneira mais abrangente o termo de Administracdo Estratégica nos
tempos atuais “conceitua-se como planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar as organizac0Oes, trazendo para a empresa por meio de uma estratégia
ampla, abrangendo as areas de marketing, operacfes, pessoal e financas”
(FERNANDES; BERTON, 2005, p.9). O sistema de implementagéo de estratégias
deve permitir a criagdo de uma linguagem unica, capaz de “traduzir’ a estratégia
para todos os colaboradores da organizagao (SILVA, 2003).

A fonte da estratégia € a criatividade, acontecendo a qualquer época
bastando que algum evento seja externo ou interno motive, ja o planejamento deve
ser feito com método, seguindo um roteiro, 0 qual pode ser comum em varias
empresas e € executado com determinada frequéncia, em periodos especificos. O
planejamento, se bem executado ajudara o empreendimento a concretizar sua
visdo, a corrigir os rumos e a encontrar oportunidades. (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

A estratégia € iniciada como um processo de raciocinio, criatividade que
antecede as acbes e o planejamento. Pode-se compreender que o raciocinio
estratégico é o mais completo, envolvendo desde a identificacdo do problema ao
desenvolvimento de soluc¢des. Outro ponto importante € a estratégia empresarial.
Segundo Fernandes e Berton (2015, p.7), a estratégia empresarial de modo geral
“é o0 conjunto dos grandes propdsitos, objetivos, metas, politicas e dos planos para

concretizar uma situacdo futura desejada, considerando as oportunidades

oferecidas pelo ambiente e os recursos da organizagao”.

O uso mais comum da expressao estratégia estd agregado as grandes
decisdbes tomadas em uma empresa, comumente pelo grupo de diretores.
Constituem-se exemplos de decisdes estratégicas: construir uma nova fabrica
iniciar opera¢des em outro pais, montar negociacdo com um concorrente, vender
parte do negdcio, adquirir outra empresa. Caracterizadas por ter influéncia em
longo prazo e também por impactar a empresa como um todo. (FERNANDES;
BERTON, 2005).

As organizagcbes precisam ser capazes de aperfeicoar 0S recursos e
atividades, assim como criar um modelo competitivo que permita superar os rivais
para que assim as mesmas consigam alcangar o sucesso desejado, se considerar
que se viver em constantes mudancas, no qual, muitas ideias afloram devido as
pressdes do momento que é vivenciado. De acordo com Kaplan e Norton (2014),
para construir um sistema de mensuracado que descreva a estratégia precisa-se de
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um modelo geral de estratégia. O Balanced Scorecard adéqua-se exatamente a
esse modelo para a descricdo de estratégias que criam valores. No proximo topico
essa ferramenta sera detalhada.

2.2. Balanced Scorecard

De acordo com Fernandes e Berton (2005, p. 184), o Balanced Scorecard
(BSC) é uma ferramenta que traduz a visdo da organizacdo em um conjunto
coerente de medidas de desempenho.

O BSC procura criar uma estrutura, linguagem para comunicar a misséao e a
estratégia, usando indicadores de desempenho para informar os
funcionéarios sobre os condutores de sucesso atual e futuro. Ao mostrarem
os resultados desejados pela empresa, 0s executores esperam encaminhar
as energias, habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na
empresa como um todo, a fim de alcancar as metas em longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard € um instrumento
que mede o desempenho organizacional por meio do levantamento e andlise de
quatro perspectivas, sao elas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva de processos internos e perspectiva de aprendizagem e crescimento.
Tais perspectivas representam as principais variaveis que afetam a entidade, que
em equilibrio asseguram as condicdes para 0S gestores nos processos de
planejamento e controle das acbes estratégicas. As quatro perspectivas citadas
sao representadas na Figura 1 (FERNANDES; BERTON, 2005).

Figura 1 — Perspectivas do BSC
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Fonte: Filgueiras, Barros e Gomes (2010, p. 48).

O modelo do BSC contém varios elementos importantes:
e Desempenho financeiro: Indicador de resultados € o método determinante
do sucesso da empresa. A estratégia mostra como a empresa planeja
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oportunizar o desenvolvimento de valor sustentavel para o0s soécios. !
(KAPLAN; NORTON, 2014)

e Sucesso com os clientes-alvo: Principal componente para a melhora do
desempenho financeiro. Além de determinar através de indicadores de
resultado como satisfagdo, retencdo e crescimento O sucesso com O0S
clientes, o ponto de vista dos mesmos determina a proposta de valor para
segmentos de clientes-alvo. A escolha da proposta para os clientes é
elemento central da estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2014)

e Processos internos: Os métodos internos constituem e concluem a
proposicao de valor para os clientes. A execucdo dos processos internos é
um indicador de tendéncia de melhorias que terdo reflexo nos clientes e nos
resultados financeiros. (KAPLAN; NORTON, 2014)

e Ativos intangiveis: Fonte definitiva de criacdo sustentavel. Os propdésitos
de conhecimento e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e
clima organizacional se associam para amparar a estratégia. As melhorias
nos resultados séo critérios de tendéncia para 0S processos internos,
clientes e desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 2014).

Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com 0s outros numa
corrente de conhecimentos de causa e efeito. O progresso e o alinhamento dos
ativos intangiveis influenciam as melhorias no desempenho dos processos, que,
por sua vez, impulsam o0 sucesso para 0s clientes e acionistas. (KAPLAN;
NORTON, 2014).

Para alcancar os objetivos da estratégia sejam financeiros ou nao
financeiros, € necessario garantir a implementacido do que foi planejado. E
importante haver um método formal para a implementacéo da estratégia, e controle
adequado do desempenho da organizacdo. Os sistemas usados para tornar iSso
possivel sdo denominados “sistemas de gestdo da estratégia” ou “sistemas de
medicdo de desempenho” (Performance Measurement Systems — PMS), eles
estabelecem unidades de medidas ou indicadores de desempenho que irdo
representar da melhor maneira possivel a estratégia elaborada e os fatores criticos
de sucesso atual e futuro da empresa. (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Ao estabelecer a criagdo do BSC a organizacdo precisa escolher um
conjunto de indicadores que reflitam os fatores criticos, 0s quais serao
indispensaveis para o sucesso da estratégia, tais indicadores devem mostrar as
relacbes de causa e efeito entre os indicadores individuais, de uma forma que
evidencie como 0s objetivos nao financeiros irdo influenciar os resultados
financeiros de longo prazo e proporcionarem uma visao ampla e atualizada sobre a
empresa (SERRA; TORRES; TORRES, 2004). Segundo Serra, Torres e Torres
(2004) eles devem:

e Estar integrados a estratégia e aos objetivos estratégicos;
e Ser facil, simples, claro e quantificavel;

e Ser acurado;

e Ser de facil comparacéo e rapidamente disponiveis;

e Ter baixo custo de implantacao.

Apesar de a estratégia ser o ponto principal do BSC a forma como esse
plano sera posto em pratica também é essencial, jA que a empresa pode ter uma
6
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6tima estratégia e na hora de realiza-la fracassar (MARTINS, et al., 2014). Diante '
disso, o BSC é ferramenta adequada para avaliar e controlar a execucdo dos
objetivos tracados para a empresa, mas primordialmente e um instrumento para
provocar a mudanca e tornar a empresa mais flexivel e mais transparente (SERRA;
TORRES; TORRES, 2004). Ademais, outros motivos para a implantagéo referem-
se a criacado de um sistema de medicdo, a implantacdo de um sistema de gestéo
estratégica e o0 estabelecimento de um canal de comunicacdo (TAGLIARINI;
SALGADO; RODRIGUES, 2008).

O processo de aprendizado institucional torna-se mais simples na medida
em que o feedback constitui um forte instrumento de avanco e passa a permear toda
a estrutura da empresa, ndo havendo mais a obrigacdo de grandes mecanismos
organizacionais para proceder o controle dos processos. Apesar de evidéncias
vantagens da ferramenta no processo de gestdo estratégica das empresas, a
adocdo do mesmo requer um comprometimento da organizacdo em adota-lo como
um sistema de gestdo (FERNANDES; BERTON, 2005).

O BSC destaca a existéncia de relacdo de causa e efeito entre os
indicadores. (FERREIRA; SERRA; TORRES; TORRES, 2015). Outro fator
importante dessa ferramenta é que o BSC procura desenvolver metas e indicadores
de desempenho que estejam relacionados a agregacao de valores aos clientes da
organizacao, seus acionistas e o desenvolvimento interno da entidade. Isto €, se tem
uma mudanca significativa nos critérios utilizados para analisar o plano e as acdes
estratégicas da empresa. Essa mudanca pode ser observada com o detalhamento
das perspectivas de analise (LERMEN, 2005).

Ainda citando os pontos importantes do BSC como ferramenta gerencial é
que implica a empresa a desenvolver uma série de indicadores para avaliar seu
desempenho. Esses indicadores procuram valorizar o principio de agregacdo de
valor e de auto desenvolvimento da organizacdo, em busca de maior poder de
competitividade de mercado. (FERNANDES; BERTON. 2005). O BSC é uma
ferramenta que possibilita (FERREIRA; SERRA; TORRES; TORRES, 2015):

e Que a estratégia seja desdobrada em objetivos para cada uma das
perspectivas;

e Que se estabelecam indicadores de desempenho para cada objetivo, pois
pode se verificar se 0 objetivo esta sendo atingido ou nao;

e Que se crie um sistema de informacao para verificar os indicadores para os
trés niveis de desempenho;

e Que o0 executivo obtenha feedback de suas agoes;

¢ Que 0 executivo crie uma equipe que dissemine a cultura de desdobramento
da estratégia;

e A existéncia de uma cultura de alianca dentro da organizacao;

e Que se crie a cultura de retencéo dos seus funcionérios.

No Quadro a seguir serdo apresentadas de forma mais detalhada as quatro
perspectivas do BSC.

Quadro 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Descricdo

Perspectiva Essa perspectiva representa a contribuicdo da estratégia adotada pela

Financeira empresa para o0s seus resultados financeiros (FILGUEIRAS; BARROS;
GOMES, 2010). Segundo Serra, Torres e Torres (2004) os indicadores de
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desempenho financeiro podem ser vistos sob dois angulos:

1. Aquele que considera a a&rea como a mais relevante, uma vez que 0 sucesso
real de um negdcio é medido em termos financeiros;

2. O que privilegia os indicadores operacionais, colocando de lado os
financeiros por considera-los sem consequéncia.

Perspectiva Nessa perspectiva a empresa define qual € o mercado, segmentos e 0s
dos Clientes clientes que ela deseja atingir. Nela a empresa devera traduzir o que é

importante para os clientes através de indicadores. As medigfes mais comuns
nesse caso sdo a satisfacdo, entrega dentro do prazo, quantidade de novos
produtos, retencdo e captacdo de clientes, etc. (FILGUEIRAS; BARROS;
GOMES, 2010).

Perspectivade |[No BSC a empresa deverd rever todos o0s processos, identificando os
Processos processos antigos que ainda se adaptam a realidade da empresa e incluindo
Internos novos processo voltados para a inovacdo. Nela € necessario identificar os

pontos criticos para a realizacao dos objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira e de clientes. Sdo exemplos as entrega de produtos, a identificacdo
do mercado, feedback, etc. (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010).

Na perspectiva de processos internos os gestores “deverao identificar e relatar
cada um dos processos internos, determinando as medidas, metas e iniciativas
para chegar no melhor resultado possivel” (MARTINS, et al., 2004, p. 127).

Perspectiva de | A perspectiva de aprendizagem e crescimento foi desenvolvida com o intuito de
Aprendizado e | possibilitar que os objetivos tracados nas outras trés perspectivas sejam
Crescimento alcancados. Nela, o principal foco sdo bons resultados financeiros no longo

prazo, conforme Kaplan e Norton (1997) para que esses resultados sejam
alcancados é preciso que organizacao invista ndo apenas no maquinario, nos
seus produtos e servi¢cos ou na sua infraestrutura de forma geral, ela também
precisa investir no desenvolvimento dos seus colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com Faria e Lorandi (2013) um foco importante para a

implementacdo do BSC é o Planejamento Estratégico, para o sucesso do mesmo se
faz necessario a elaboracdo do Mapa Estratégico. Conforme Kaplan e Norton
(2004), o mapa estratégico acrescenta detalhes importantes ao BSC, mostrando a
dindmica temporal da estratégia e complementando qualidade em detalhes que
avanca a clareza e o foco, em conjunto o BSC reflete os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas. Segundo Kaplan e Norton (1997), a
implementacéo do Balanced Scorecard é dividida em quatro etapas:

Etapa 1 — Definicdo da arquitetura de indicadores: Primeiro ponto é
selecionar a unidade empresarial adequada identificando as ligacdes entre a
unidade de negocio e a corporacdo. Segundo ponto sugerido pelos autores &
a realizacdo de entrevistas/questionarios com os executivos da empresa para
entender quais 0s objetivos financeiros estabelecidos na organizacao,
objetivos corporativos primordiais e ainda as relagdes com outras unidades.

Etapa 2 — O consenso entre 0s objetivos estratégicos: O inventor do
BSC estrutura um material basico promovendo ideias sobre as medidas a
serem realizadas, bem como os documentos sobre missao, visao e estratégia
da empresa. Em seguida o conteudo € apresentado aos executivos da
organizacdo, dando inicio a primeira fase de entrevistas. Posteriormente o
inventor e outros membros da equipe elaboram um resumo destacando as
informacgdes importantes para construir uma relagcdo dos objetivos e medidas
gue devem servir como base para a primeira reunido da equipe com a alta
administracdo. O resultado do encontro deve suceder com uma lista
classificando os objetivos nas quatro perspectivas, para que em uma proxima

8
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reunido, sejam discutidos os objetivos e escolhido trés ou quatro principai/:c,!'g
para cada perspectiva e uma lista de indicadores potenciais para cada um. No
altimo ponto da etapa, o inventor ir4 preparar um documento resumindo as
conclusdes e fara o relacionamento da composicdo e lideranca dos quatro
subgrupos.

e FEtapa 3 — Escolha e elaborac&o de indicadores: Nos subgrupos formados
de acordo com a etapa dois, o0 inventor realizara reunides com objetivo de
aprimorar os objetivos estratégicos. Para cada objetivo é possivel reconhecer
os indicadores que melhor comunicam a intencdo do objetivo e para cada
indicador verificar as fontes necessarias, assim como as a¢fes para que seja
possivel tornar as informacdes acessiveis e entdo identificar as reacdes
criticas envolvendo os indicadores das perspectivas do BSC. A ideia é
identificar os indicadores que melhor se adequam ao significado da estratégia
e iniciar a elaboragéo do plano de implementacéo.

e FEtapa 4 - Elaboracdo do plano de implementacédo: Plano de
implementagdo do BSC, devera apresentar a forma como os indicadores se
ligam aos bancos de dados e sistemas de informacdes, comunicando o
Balanced Scorecard para a organizacdo. Posteriormente em uma reunido, a
equipe executiva devera chegar a um consenso referente ao programa de
implementacdo que possui objetivos de comunicar o BSC a todos o0s
funcionarios, integrando o mesmo a filosofia gerencial, desenvolvendo um
sistema de informacdes que sustente o scorecard. No entanto, no decorrer da
sua implantacdo podem ocorrer algumas dificuldades, devido aos
considerados pontos cruciais, a seguir sdo apresentados 0s pontos criticos
mais comuns:

1. Dificuldades durante o projeto: Precisdo dos dados coletados, decisdo de
quais indicadores escolherem, estabelecer relacdo de causa e efeito e
projetos incompletos de BSC. (PRIETO; CARVALHO, 2009)

2. Dificuldades no processo: Traduzir a estratégia e comunicacdo com a
equipe encarregada de conduzir o BSC, comprometimento da alta
administracdo, empregados incapazes de perceber como contribuir para a
melhoria de performance, ou seja, ndo aceitacdo do plano de incentivos,
atualizacdo do conhecimento dos stakeholders, investimento para criar valor
no futuro, consultoria, estrutura hierarquica rigida e auséncia de uma cultura
compartilhada. (PRIETO; CARVALHO, 2009)

3. Dificuldades na continuidade de uso: Falta de revisdo, comunicacao
insuficiente e dados incompletos de mercado e performance. (PRIETO,;
CARVALHO, 2009).

Apés a apresentacdo dos principais aspectos da administracdo estratégica e
do balanced scorecard, no proximo sub-tépico serdo apresentados os estudos
correlatos ao tema.

2.3. Estudos Correlatos

Entre os meses de abril e maio de 2019 foi realizada uma busca de artigos
relacionados ao Balanced Scorecard na base de dados spell, com o intuito de servir
de base para a elaboracdo do questionario e sustentar a analise de dados. Foi
estabelecido um limite temporal e a busca retornou 139 dos quais 18 estavam de
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acordo com o estudo desenvolvido e sdo apresentados de acordo com a data do

mesmao:

Quadro 2: Estudos Correlatos

Autor Revista/
Titulo Periodico/ Objetivo Geral Principal Resultado
/ Ano
Evento
As Légicas
Institucionais O objetivo foi Como resultado, oferece-se
Incorporadas ao . :
. desenvolvido um este modelo conceitual como
Balanced . . -
Warderley Revista modelo conceitual | uma forma analitica de usar o
Scorecard ; ) PSRRI
e Souza .. Universo para estudar a conceito de logica institucional
(BSC)": Um e ~ ;
(2018) Contabil adaptacdo do BSC para explicar o processo de
Modelo para . ~
em nivel adaptacéo do BSC em uma
Estudar a intraorganizacional organizacdo
Adaptacgdo do 9 ' 9 ¢
BSC
~ Os resultados do estudo
Este estudo prop6e . : o
evidenciam que: (i) as
um modelo para a o A
estio estratéaica fragilidades da instituicdo
9 ) estrateg podem ser corrigidas a partir
organizacional de I
. de metas e iniciativas,
uma cooperativa de .
- . especialmente sob o enfoque
crédito, por meio da ; .
o dos clientes e da melhoria dos
Balanced utilizag&o do . e
) processos internos; (ii) a
Kruger, | Scorecard: Uma Balanced Scorecard . PSR T
L . identificacio de objetivos e
Simionato | Proposta para a Revista de (BSC) e das . A
- S . . metas permite a definicdo de
, Zanella Gestéo Administracao perspectivas L .
} PO iniciativas diretamente focadas
e Petri Estrategica de da UFSM propostas por ~
) na obtencdo de melhores
(2018) | uma Cooperativa Kaplan e Norton . i
P : resultados para a entidade; e
de Crédito Rural (1997), visando L N
. o o (iii) as estratégias da gestédo
identificar quais sdo da cooperativa de crédito
os beneficios que a ~ pe e
. N estéo refletidas em iniciativas
implantacdo do BSC
gue agregam e envolvem
pode oferecer para
. todos os colaboradores por
uma cooperativa de : )
i meio da metodologia proposta
crédito.
pelo BSC.
O trabalho buscou, o New Public Management
por meio de um produziu grandes efeitos sobre
estudo de caso na a Administragcdo Publica
O Controle Receita Federal do brasileira, sobretudo na
Gerencial na Brasil, compreender | crescente preocupac¢do com
. Perspectiva do como ocorre a eficiéncia. Por sua vez, esta
Blonski, . - ~ .
New Public - . Administracéo busca por uma maior
Prates, . Administracéo P PN .
Management: O - Estratégica no eficiéncia necessariamente
Costa e " Pdblica e - .\ ;
: Caso da Adocgéo ~ . poder publico leva a necessidade de
Vizeu Gestéo Social o x
do Balanced federal brasileiro mensuracéo do desempenho,
(2017) .
Scorecard na diante da e nesse ponto o
Receita Federal combinacgédo entre balanceamento entre
do Brasil os preceitos do New | indicadores financeiros e ndo-
Public Management | financeiros do BSC se adequa
e do Balanced perfeitamente a esses
Scorecard. preceitos.
Fagundes | Contribuicdes O estudo buscou Concluiu-se que o BSC pode
. NAVUS - - ~
, Wiggers, | Decorrentes da Revista de apresentar as auxiliar no processo de gestéo
Inoocenti | Implementagéo . contribuigbes estratégica em uma
. Gestéo e o .
e Petri do BSC para o Tecnologia decorrentes da organizacgéo, sendo possivel
(2018) Alcance dos 9 implementacéo do observar um aumento na
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Objetivos Balanced Scorecard gquantidade de metas
Estratégicos: Um (BSC) no alcance | estabelecidas, bem como um
Estudo de Caso dos objetivos alcance maior das mesmas.
estratégicos de uma
organizagéo.
O objetivo do artigo
foi explorar o
: desenvolvimento de A principal barreira cultural
Barreiras : . . o .
barreiras impostas identificada foi a falha no
Impostas pela a
. pela cultura processo de transferéncia do
Pereira e Cultura na Revista organizacional na conhecimento. Os autores
Implantacdo de | Eletrdnica de 9 ~ ~ LT
Terra . implantacdo de propdem a utilizagdo de
Balanced Estratégia & "
(2016) Y Balanced reforgos positivos nos
Scorecard em Negocios .
o Scorecards (BSC), operadores que detém o
uma Industria de . .
) através estudo em conhecimento, de modo a
Alimentos . . .
uma grande difundi-lo em toda a unidade.
inddstria de
alimentos.
Os resultados obtidos com o
O objetivo foi estudo de caso também
~ desenvolvimento de | revelaram que o BSC trouxe
Implantacédo do do d benefici 50 d
Balanced um estudo de caso eneficios para a gestdo da
Barbosa e | Scorecard em Contabilidade gue objetivou empresa como: melhorias nos
) identificar os fatores processos internos,
Perez Empresa Vista & . . : 5
" . determinantes na investimento em capital
(2016) | Familiar do Setor Revista . ~ x
T implantacdo do BSC | humano e uma viséo clara e
de Servigos: Um .
em uma empresa abrangente dos objetivos
Estudo de Caso - P L
familiar do setor de | estratégicos com a definicdo
Servicos. de metas focadas na
estratégia.
O estudo objetivou
investigar como a A utilizacdo do BSC permite
ferramenta de :
~ aos gestores da cooperativa
gestdo Balanced ;
Proposta de uma ampliar o controle sobre a
d Scorecard (BSC) d h L
Brizolla Estrutura de pode auxiliar os esempenho organizacéo,
] Balanced . uma vez que a partir da
Kaveski, Revista gestores na 5
. Scorecard para ~ S analise anual de
Fasolin e . Gestéo & definicéo, =
uma Cooperativa . ~ reestruturagdo do
Lavarda . Planejamento mensuracao e . g
Agropecuaria do planejamento estratégico,
(2016) . controle dos )
Noroeste do Rio L pode-se propor mais
indicadores de o
Grande do Sul estratégias que podem
desempenho de )
. aprimorar a estrutura de BSC
uma cooperativa
gy proposta.
agropecuaria do
Noroeste do RS
Este trabalho tinha
como objetivo
d principal Foram elencadas, ao longo do
. esenvolver um AR
Desenvolvimento trabalho, as deficiéncias que a
modelo de BSC em ;
. do Balanced Caderno empresa possui e elaborado
Farias e T uma empresa
; Scorecard em | Profissional de um modelo de BSC para
Petri - ~ prestadora de o .
(2016) uma Empres_a de | Administracdo servicos de _aj_uda-_la a suplantar tais
Consultoria da UNIMEP s~ . .| deficiéncias, realizando ainda,
P consultoria tributéria x
Tributaria : ) a comparagéo com estudos
situada na cidade e
similares.
de Manaus, no
estado do
Amazonas.
Odebrech Balanced Revista de O artigo tinha como Os resultados da pesquisa
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t, Giarola, | Scorecard em | Administragdo | objetivo propor uma | indicam que: (i) as estratégias'
Silva, uma clinica de Hospitalar e ferramenta de da organizacao estao
Martins e | cirurgia plastica: | Inovacdo em | gestdo estratégica traduzidas em iniciativas e
Lima uma proposta de Saude para uma Clinica de acOes; (ii) os objetivos
(2013) ferramenta para Cirurgia Plastica, estratégicos foram
gestéo por meio da transformados em metas
estratégica estruturag&o de um operacionais; e (iii) o
BSC. mapeamento estratégico da
clinica gerou uma viséo
holistica e alinhada das
estratégias.
O artigo tinha como
objetivo estruturar o
Balanced Scorecard
~ (BSC) da
Estruturacdo do ok .
Balanced organizacao Alpha | Como resultados dq pesquisa,
Comeércio de destacam-se a criagdo de
Scorecard (BSC) Contexto - N indicad
ara uma Revista do . Gepgros . q'uatrg indicadores para a
P Alimenticios Ltda, indicacdo do desempenho da
empresa do Programa de ~ :
Back, . com foco na acdo de marketing
segmento Pés- o g )
Dutra e = ~ avaliacdo do promocional e o impacto
varejista, com | Graduag&o em X ) X
Casagran foco na avaliacio | Controladoria desempenho da financeiro na receita de
de (2012) ¢ acao estratégica de | vendas com a utilizag&o do
do desempenho e .
- . marketing panfleto, que resultou em um
da acéo Contabilidade : S
P promocional, aumento de 24% do primeiro
estratégica de da UFRGS " .
marketing utilizando-o como para o segundo quadrimestre
. ferramenta de de 2010.
promocional ~
gestao, controle e
avaliacéo do
desempenho
organizacional.
Implementacgéo 0] qru_go tinha como O resultado da implementac&o
do Balanced objetivo apresentar o x
) ~ do modelo de avaliagdo BSC
Scorecard de a implementacao do o d
acordo com 0s Balanced Scorecard perm|t|u~aos gestores da
. organizacéo rural conhecer a
preceitos da (BSC) de acordo : < . o
Gallon, ~ . . situacéo atual, identificar
o gestéo do Revista com os preceitos da . .
Nuintin, ) A ~ pontos de desvios e definir
) conhecimento | Contemporane gestéo do ~ .
Curie . acOes corretivas, buscando,
; em uma ade conhecimento em ) o
Nogueira organizacdo que | Contabilidade uma organizacao com ISso, atingir seus
(2010) 9 & & objetivos, estratégias e sua
explora a que explora a g ) ;
. . L viséo com vistas a cumprir sua
atividade atividade pecuaria e .
L . missédo, proporcionando a
pecuéria de gado de gado bovino de . ~
) : criacdo e gestao do
bovino de corte corte em Minas . N
. ; . conhecimento organizacional.
em Minas Gerais Gerais.
A partir do emprego do
método de andlise de
N conteudo, as entrevistas
o O estudo se propbs o
Fatores criticos : e — | revelaram quatro categorias: 0
a identificar, a partir . .
para a BASE - - engajamento da lideranga, a
. . . . da percepcéo x :
Pinto e implantacdo do Revista de percepcéo de valor a partir da
- ~ desses . o .
Del balanced Administracdo SN . internalizagdo dos conceitos
; . profissionais, quais . .
Carpio scorecard: a e : da metodologia, o aprendizado
e . seriam os fatores . . o
(2011) visdo de Contabilidade hy continuo e a intermediacéo
criticos para a .
consultores da UNISINOS . 9 externa exercida pelo
M implantacdo da ~
organizacionais f consultor. Em funcéo tanto da
erramenta. S .
delimitacdo estabelecida para
este estudo quanto de
algumas questfes observadas

12



J UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC v
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS | ]
unesc o)
na pesquisa de campo, |
sugerem-se pesquisas futuras:
investigar, de forma detalhada,
a existéncia de alguma relacéo
entre os fatores criticos de
sucesso e a cultura
organizacional; explorar a
performance das pessoas
apo6s a implantacéo do
Balanced Scorecard
Realizou-se uma reviséo da
literatura sobre o tema e
O processo de
. > apresentou-se o caso da
Lo implantagdo do : 5
Figueiras, implantac&o do BSC na
Balanced . Proposta de .
Barros e Revista de . ~ Petrobras, companhia
Scorecard em " implantag&o do .
Gomes Gestao USP integrada que atua na
uma empresa Balanced Scorecard ~ - .
(2010) SO exploracéo, producéo, refino,
estatal brasileira: P
comercializago e transporte
0 caso Petrobras . ;
de petrdleo e seus derivados
no Brasil e no exterior.
Os resultados mostraram que
- a empresa enfrentou
Lunkes, trab(a-zlr?g]ceg:gisi?a no dificuldades durante o
Schnorre | Implementagéo . processo de desenvolvimento
desenvolvimento e g
nberger, do Balanced ; ~ do BSC, principalmente na
Pensar implementacdo do | . P .
Gasparett | Scorecard em A identificacdo dos indicadores
Contabil Balanced Scorecard : S
oe uma empresa de relacionados aos objetivos
. (BSC) em uma P
Caparica software estratégicos de cada
empresa de . .
(2009) perspectiva analisada e no
software. S .
plano de iniciativas relativas
aos objetivos estratégicos.
RAUNP - .
. Através de um . . .
Revista Ficou evidenciado que a
. - estudo de caso, e .
Barino, Eletrénica do : utilizagdo do BSC garante a
. Balanced esse artigo faz uma T ~
Almeida, q: Mestrado liacio d instituicdo uma acao
Shinzato, | >ocorecard: sua Profissional avallagao dos harmoniosa entre suas
' | aplicagdo em um resultados da . . .
Santos e . em S diversas éareas, alinhando seus
. banco de varejo L = utilizagéo do BSC -~ L
Gabionett : Administracdo o objetivos com a estratégia
no Brasil em uma instituicao AP S
a (2009) da : ; : principal da organizacao.
. . financeira de varejo
Universidade .
. no Brasil.
Potiguar
O principal objetivo
do trabalho foi fazer
uma avaliacédo dos
primeiros resultados | Ao final do estudo conclui-se
Ceretta e Implementacgéo REAd. Revista da utilizagéo do que, e_mbora 0 perlf)do de
do Balanced P Balanced Scorecard | efetiva implementacao tenha
Quadros ; Eletrbnica de .
Scorecard: um L ~_ | como ferramenta de sido curto os resultados
(2003) L Administracéo ~ : :
caso pratico gestéo de obtidos ficaram um pouco
desempenho no abaixo das expectativas.
Hospital de
Caridade de
Carazinho.
Gasparett | Implantagédo do Revista de Este trabalho Foi percebido que a correlagéo
o, Torres, Balanced Contabilidade apresenta um entre os indicadores influencia
Cupertino Scorecard: do Mestrado estudo de caso de | a execugao e os resultados do
, Souza, | estudo de caso em Ciéncias implantacdo do BSC, portanto, o entendimento
Nascimen | em empresa de | Contabeis da | Balanced Scorecard | das relagcfes existentes entre
to e Serra consultoria UERJ —BSC em uma as medidas de desempenho é
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(2007) pequena empresa de fundamental importancia, !
de servicos de para garantir a execucao dos
consultoria. objetivos estratégicos.
A partir da proposta construida
e validada pela empresa foi
Proposicio de possivel: (i) desenvolver a
posicao de - analise SWOT da
uma metodologia O trabalho objetivou o
transportadora; (ii) gerar um
. baseada no a proposta de uma . J 3
Nascimen . conjunto de treze indicadores
. Balanced metodologia , .
to, Reina, . de desempenho, financeiros e
Scorecard para Revista baseada no BSC, ~ £ .
Gallon, N x ~ \ néo financeiros, para as quatro
. suporte a gestao Gestéo para suporte a . . X
Ensslin e . o ~ - perspectivas (Financeira,
estratégica de | Organizacional | gestao estratégica .
Souza Clientes, Processos Internos e
uma de uma empresa de ; . i
(2008) transportadora transportes de carga Aprendizagem e Crescimento);
P port 9 e (iii) construir um mapa
de carga fracionada. .
. estratégico para a
fracionada
transportadora, em
conformidade com sua
estratégia

Fonte: Dados de pesquisa (2019).

ApOs a apresentacdo do referencial tedrico,
apresentada a metodologia do estudo.

no proximo topico sera

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Padua (2004,) a pesquisa pode ser conceituada como toda a
atividade voltada para a solucdo de problemas; como por exemplo, atividade de
busca, indagacao, investigacdo, inquiricdo da realidade. Ela corresponde a uma
atividade que permite, no ambito da ciéncia, elaborar conhecimentos que possam
auxiliar na compreensdo desta realidade e orientar acBes. Diante disso, nos
proximos tépicos serdo apresentados o enquadramento metodolégico e o0s
procedimentos de coleta e anélise de dados.

3.1 Enquadramento Metodoldgico

A pesquisa € aplicada por ser executada por questdes imediatas, de cunho
pratico, como intuito de encontrar solucées para problemas concretos (RAMOS,
2009). Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa € descritiva jA que a mesma
busca “descrever o fenbmeno através de técnicas melhor estruturadas, tais como:
entrevistas, observacdes com planejamento, experimentos etc”. (RAMOS, 2009, p.
183).

Quanto a abordagem do problema o estudo se caracteriza como qualitativo.
Segundo Minayo (2001), a pesquisa qualitativa deve ser utilizada diante da
impossibilidade de investigar e compreender por meio de dados estatisticos. Ela
busca a traducéo e a expresséo de sentido dos fenbmenos do mundo social. O seu
uso é justificado pela busca de percepc¢fes e entendimento sobre a natureza geral
de uma determinada questdo, dando abertura para a interpretacédo, isto é, o
pesquisador desenvolve conceitos, ideias, e entendimentos a partir dos parametros
encontrados nos dados, ao contrario de coletar dados com o intuito de comprovar
teorias ou hipoteses.
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Quanto aos procedimentos utilizados para conduzir o estudo foram aplicados !

basicamente dois métodos: a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. A pesquisa
bibliografica é apresentada devido a necessidade de extrair informacdes sobre
determinado problema, onde se procura uma resposta ou uma hipotese que se
quer experimentar. Além de que ela é em parte obrigatdria, pois € nos documentos
gue se reunem as metodologias de varios autores (BEUREN, 2008).

O estudo de caso é adotado pelo fato de auxiliar na obtencdo de dados
sobre a pesquisa abordada, reunindo informacdes sobre o assunto, para que se
possa compreender a situacdo, de modo a permitir um amplo conhecimento
(BEUREN, 2008). No proximo sub tépico serdo apresentados os procedimentos de
coleta e analise de dados.

3.2 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

Através da busca dos estudos correlatos, foram evidenciados os principais
pontos para a realizacdo da proposta de implementacdo do Balanced Scorecard.
Esses resultados serviram como base para a producdo da proposta para a
organizacdo. Realizada a parte tedrica da pesquisa ficou definida a seguinte técnica
a ser aplicada, o questionario.

Os questionarios foram aplicados com o diretor principal, clientes e
funcionarios durante o periodo de duas semanas no inicio do més de maio. Para o
diretor foram aplicadas treze perguntas abertas, ja para os clientes um questionario
com nove perguntas fechadas, o mesmo foi executado com apenas dois clientes que
a empresa possui atualmente. Os funcionarios da empresa de diferentes setores
responderam dez perguntas fechadas. Na entrevista com o diretor principal também
foi aplicado um questionario com duas perguntas para a definicdo da visdo e oito
para a missdo, havendo no total trés horas de conversa.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A proposta realizada no presente artigo serd compartilhada com os diretores
da organizacdo. A empresa atualmente fornece carvao e finos de carvdo para outras
duas mineradoras da regido ha mais dez anos. O carvdo mineral € uma rocha
sedimentar formada pela decomposicdo da matéria organica, sendo o combustivel
féssil mais presente na natureza. Sua principal utilizacdo é na geracdo de energia
elétrica, ja o fino é derivado do carvao.

A empresa em estudo esta localizada no bairro Santa Libera, pertencente ao
municipio de Forquilhinha, Santa Catarina. Foi fundada no ano de 1987, quando a
CBCA — Companhia Brasileira Carbonifera de Ararangua decretou faléncia. Os
trabalhadores acamparam dias em frente ao Congresso Nacional, até que entéo
foram recebidos pelo Presidente da Republica José Sarney. A autoridade concedeu
aos trabalhadores o comando da empresa e doou recursos para a reabertura da
Mineradora. Apos finalmente conquistarem os recursos com apoio do governo, a
organizacdo se manteve por autogestdo, até que entdo foi caracterizada como
Cooperativa.

Hoje a empresa conta com mais de 160 trabalhadores regidos pelo CLT —
Consolidacao das Leis do Trabalho, 148 cooperados, contando com seis diretores
gue compdem um Conselho Administrativo, sendo definido através de voto secreto
pelos cooperados a cada quatro anos, e um Conselho Fiscal composto por trés
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colaboradores escolhidos através da Assembleia Geral marcada pela cooperativ

ocorrendo a cada dois anos.

4.1 Etapa 1: Misséao, Visao e Valores

Nesta primeira etapa, sera estabelecida a misséo, visao, valores da empresa
em estudo, pois a mesma ainda ndo possui 0 planejamento em questao para
auxilio na construcdo do BSC. Através dos questionarios a seguir, foi possivel
esclarecer as principais caracteristicas da empresa.

4.1.1. Missao

Para determinar a missdo, Terence (2002) sugere as seguintes questdes que foram
respondidas pelo entrevistado do nivel estratégico da empresa, diretor 1:

Quadro 3: Questionamentos Relacionados a Missdo da Empresa

Perguntas Respostas
Qual o negdcio da Extracdo e beneficiamento do carvao, para posteriormente realizar a
empresa? venda.

Como a empresa esta
atualmente?

Atualmente busca reorganizar as suas questdes financeiras e
operacionais .

Onde a empresa esta?

Estd procurando equilibrar-se financeiramente, atuando com dois
clientes no mercado.

Aonde a empresa quer
chegar?

A empresa almeja estabilidade financeira, conquistar novos clientes e
ampliar a rede de negécios.

Quais séo os clientes da
empresa?

Em seu portfélio de clientes, conta com outras duas mineradoras da
regido, fornecendo finos de carvao e carvao mineral.

Quais séo as necessidades
dos clientes?

Exceléncia no beneficiamento do carvdo e exigéncia na pontualidade
da entrega.

Qual o diferencial da
empresa em relagéo a
concorréncia?

1. Possuir o carvdo do tipo Barro Branco. 2. Ser certificada com a
norma de padronizacdo ISO 9001 e sistema de gestdo ambiental ISO
14001.

Qual a imagem da empresa
perante os funcionarios?

A empresa é responsavel por empregar moradores da regido de
Forquilhinha, beneficiando as familias locais. A organizacdo €
considerada para os funcionarios, agradavel e parceira para se
trabalhar.

Fonte: Dados de pesquisa (2019).

Diante das questdes acima, em virtude da empresa ndo ter uma missao
formalizada, sugere-se a seguinte missdo: “Produzir carvdo e derivados de
gualidade para os clientes em um ambiente de sustentabilidade e responsabilidade
socioambiental”. A proxima etapa foi a determinagéo da visdo da empresa.

4.1.2. Visao

Para criar a visdo, foram utilizadas as seguintes questbes propostas por
Oliveira (2008), conforme quadro a seguir com as repostas do entrevistado, diretor
responsavel pelo nivel estratégico da empresa:
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Quadro 4: Questionamentos Relacionados a Visdo da Empresa
Perguntas Respostas:

- A organizacdo pretende estar equilibrada financeiramente para
atender seus clientes com exceléncia;

- Ser referéncia no segmento de mineracéo.

Existe um ramo claro para A empresa atua no setor de mineragéo do carvao, realizando
atuacdo da empresa? extracdo, beneficiamento e venda do produto.

Fonte: Dados de pesquisa (2019).

O gue a empresa quer ser em
um futuro breve ou distante?

Com base nos questionamentos realizados, sugere-se a seguinte visdo: “Ser
referencia no segmento de mineragado, por seus servicos e produtos de qualidade
com responsabilidade socioambiental até 2025”, A proxima etapa foi a determinacao
dos valores da organizacéao.

4.1.3. Valores

Com base na entrevista realizada com o diretor principal, foram estabelecidos
0s principios e crencas que devem nortear as acdes e atividades da empresa, a fim
de atingir seus objetivos. Com isso sugerem-se 0s seguintes valores:

e Respeitar as pessoas: O respeito ao proximo em primeiro lugar;

e Unido: Trabalho em equipe;

e Exceléncia: Ser excelente em tudo o que faz, pois, para conquistar clientes o
produto precisa ter acima de tudo qualidade;

e Motivacdo: Otimo acolhimento aos colaboradores;

e Responsabilidade no processo produtivo: Cuidado e zelo desde o inicio até o
fim do processo, sendo acompanhado até a entrega ao cliente.

e Atitude: Concretizacdo de seus propdsitos;

A partir da determinagdo da visdo, missdo e valores da empresa, 0 proximo
passo a ser seguido foi a analise do ambiente interno e externo.

4.2 Etapa 2: Analise do ambiente interno e externo

Nesta etapa foi entrevistado o diretor, funcionarios e clientes a fim de
identificar os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas da empresa.

4.2.1 Entrevista com os Diretores

Inicialmente foi aplicado um questionario com diretor principal da empresa
efetuando as perguntas descritivas apresentadas a seguir com as respostas:

Quadro 5: Questionamentos Relacionados a Analise do Ambiente Interno e Externo
Perguntas Respostas

1 - Quais foram os fatores
determinantes nesses anos de
permanéncia no mercado?

“Foco no trabalho, pois sabemos que as dificuldades
aparecem diariamente”.

“Sim. A empresa ainda vem enfrentando grandes
dificuldades econ6micas, o que ocasiona a baixa da
producdo. Como a empresa € uma cooperativa e possuli
troca de gestédo a cada quatro anos, fica ainda mais dificil
realizar a administracdo/gestao.

3 - Existem planos de expanséo, Pelo fato de a empresa ser uma Cooperativa e ter a

migrar para outro segmento correlato | possibilidade de expandir em outros negécios, assim gue a

2 - Ao longo desses anos existiram
falhas? Quais?
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- . . .
ao negocio atual? mesma reestabelecer-se financeiramente pensa-se em abrir
novos segmentos.

4 - Em relacdo aos clientes, como é o
relacionamento dos administradores
com eles?

“O relacionamento é bom, sempre procuramos ser eficientes
nos servicos que prestamos”.

“Possuimos na parte administrativa e na produgao pessoas
responsaveis (cooperados) para resolver os problemas que
ocorrem na empresa de acordo com as suas
responsabilidades”

5 - Em caso de reclamacao de
clientes, quem trata e como é tratado
isso?

6 - Em relacdo aos fornecedores,
como é o relacionamento dos
administradores com eles?

“Com dialogo e compreensao, sempre cultivando a parceria
para que esta seja duradoura”.

“Sempre que surge algo que nos interessa procuramos nos
7 - Quem seleciona os fornecedores | aproximar, o que for viavel para a empresa manter

(quais critérios) e como é parcerias. A selecéo é realizada pelo comprador, sendo

administrada as compras? aprovado pelos diretores. Lembrando que a empresa possui
poucos fornecedores”.

8 - Em relag&o aos concorrentes, “Existe concorréncia, porém a Cooperativa é a Unica que

existe algum diferencial? possui o0 carvao do tipo Barro Branco na regiao”.

“Atualmente possuimos uma gestao simples, devido ao
financeiro da empresa e a demisséo de alguns funcionarios
para diminuir os custos da mesma. Porém assim que
reestabelecida iremos preparar uma 6tima gestdo aos
funcionarios”.

9 - A empresa tem alguma politica
interna de RH?

“Enxergamos um futuro de bastante trabalho e
reconstrucdo. Acreditamos que o mercado esteja estavel e
que ocorra uma valorizagdo de nossos clientes”.

10 - Em relacéo ao futuro, como vocé
vé a empresa daqui 10 anos?

11 - Em relacdo ao futuro, quais sdo | “Para os proximos anos pretendemos estar com a empresa
0s objetivos para os proximos 3 reconstruida financeiramente, e ampliando nossos
anos? negoécios”.

Fonte: Dados de pesquisa (2019).

Diante das respostas apresentadas, percebe-se que a empresa apresenta
algumas dificuldades econdmicas, no entanto, mesmo diante dos obstaculos
apresentados o diretor vém buscando opcdes para a sua resolucao, focando no seu
trabalho e procurando erguer a organizacdo em um futuro préximo. A empresa
também busca ser parceira de seus clientes e funcionarios, mantendo um bom
relacionamento com os mesmos. O diretor ainda indica que acredita em um futuro
promissor, onde a empresa possa reagir perante a crise econémica, acreditando que
haverd valorizagdo dos seus produtos e a conquista de novos clientes.
Posteriormente é apresentado o questionario aplicado com os colaboradores.

4.2.2 Questionario com os Colaboradores

Nesta etapa foi aplicado um questionario de 10 perguntas com 14
colaboradores da empresa. Tendo como base o perfil dos entrevistados, destaca-se
gue a maioria é do sexo masculino, com faixa etaria de idade entre 30 e 50 anos e 0
nivel de escolaridade em sua maioria € o0 ensino médio completo. No Quadro a
seguir s&o apresentadas as informacdes coletadas:
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Quadro 06: Questionamentos Relacionados aos Aspectos Internos !
Areas/Setores
2
©
| I
Indicadores 2| 3 % o | Total |%
> © - "E
218 a| & |
eSS 8| <|g
= O _g =] 9 o]
212 e| 8 2|8
wia| al on| =|<
Localizacdo da Empresa 113 1 1 6 21
Méaquinas e equipamentos atuais (produtivas e
: 112 3
pessoais) 10
Ambiente de trabalho 1|3 5 6
Pontos | (rejacionamento/pessoas/setores) 21
Fortes
Ambiente de trabalho (instalacdes fisicas) 2 112 5 17
Horario/expediente de trabalho 2|2 2 |3 9 31
Pontualidade na entrega do produto/servico
Localizacdo da Empresa 1 1 2 7
Méaquinas e equipamentos atuais (produtivas e
: 3 2 5
pessoais) 17
Ambiente de trabalho 112011112 7
Pontos | (relacionamento/pessoas/setores) 24
Fracos Ambiente de trabalho (instalac¢des fisicas) 1 1 3
Horario/expediente de trabalho 1 1 3
Pontualidade na entrega do produto/servico 1 (1)1 112 6 21
Atendimento/relacionamento com cliente 1 1 3
Estilo/forma de gerenciamento 2 2 |3 8 28
Aspectos | Qualificagdo dos colaboradores 11]2 1|11 7 24
que a | condigdes de trabalho (maquinas) 3 2 6 |21
empresa ——— .
pode Instalaces fisicas (ambiente de trabalho) 1 111 3 10
melhorar | (Horario/expediente de trabalho)
Alimentacao e transporte 1 1 7
Captar mais clientes 1|1 1|1 14

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Através dos dados apresentados no Quadro anterior, é possivel identificar os
principais pontos fortes da empresa. A maioria dos entrevistados destacou como
principal ponto forte o horario de expediente da empresa, segundo os colaboradores
o horério é flexivel. Outro ponto forte destacado € a localizagcdo da organizacao, pois
a maioria de seus colaboradores sdo moradores da prépria comunidade, tornando o
deslocamento até a mesma pratico. Salienta-se também como porto forte o
ambiente de trabalho, grande parte dos entrevistados afirmam que existe uma boa
relacdo entre os setores da empresa e que o0 espaco fisico torna o trabalho
agradavel.
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Com base na pesquisa, pode-se destacar que os entrevistados considerarﬁ!g
como um ponto fraco o relacionamento entre os setores, 0 que chama atencao, ja
gue alguns colaboradores apontaram o mesmo aspecto como ponto forte, com isso,
percebe-se que ha uma divergéncia de ideias entre os funcionarios, enquanto uns
apontam a existéncia de uma boa convivéncia, na visao de outros colaboradores
existe certo descontentamento. Outro problema apontado foi a pontualidade na
entrega, eles afirmam que existem atrasos em algumas situagbes, e também
admitiram que certas maquinas néo sao tao produtivas como deveriam ser.

Na sequéncia, foi questionado aos entrevistados no que refere-se aos
aspectos em que a empresa poderia melhorar. Os dados apontam diversos pontos a
serem melhorados, o principal ponto citado de todos refere-se ao estilo e a forma de
gerenciamento da empresa, eles afirmam que o0s gestores precisam ser mais
organizados, planejar suas atividades de modo que facilite e otimize o processo de
trabalho. Os colaboradores ainda afirmam que é necessario escolher melhor as
pessoas que serdo contratadas, procurar por pessoas comprometidas com o
trabalho e que se esforcem para realizar corretamente suas tarefas. Também foi
evidenciado que a organizacdo deve captar mais clientes, pois é arriscado prestar
servicos somente para dois consumidores. Por fim, os entrevistados alegaram que é
preciso investir em novas maguinas, visto que algumas ja estdo ultrapassadas.
Posteriormente, é apresentado o nivel de satisfacdo dos clientes.

4.2.3. Questionario com os Clientes

| |

Nesta Ultima etapa aplicou-se um questionario com 9 perguntas aos dois
clientes da empresa. Foram avaliados os niveis de satisfacdo dos clientes em
relacdo a empresa, abordando os seguintes pontos de acordo com o quadro a
seqguir:

Quadro 07: Questionamentos Relacionados a Satisfagéo

Indicadores Cliente 1 Cliente 2

Otimo - X
Bom X -
Regular - -
Ruim - -
Otimo - X
Bom X
Regular - -

Relacionamento

Comunicacéo

Ruim - -

Solicitac8es de Satisfeito X X
produtos/servi¢ | Parcialmente Satisfeito _ -
os

Insatisfeito - -
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Analisando o Quadro 07 é possivel perceber que o nivel de satisfacdo dos
clientes em relacdo aos servicos prestados pela organizacdo é aceitavel nos trés
pontos abordados, isso mostra que a mesma esta atendendo as metas dos seus
clientes, possuindo uma boa comunicacdo e um bom relacionamento. No préximo
topico é apresentada a analise do ambiente interno e externo propriamente dito.
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4.2 4. Andlise do Ambiente Interno e Externo

Concluindo a andlise do ambiente interno e externo, sintetizaram-se no
Quadro 08 as informacdes dos pontos fortes e fracos para melhor compreensao.

Quadro 08: Sintese dos ambientes internos
Fatores internos
Diretor
Exceléncia em atendimento ao cliente, gestéo operacional e
administrativa e visualiza¢do de crescimento para a empresa.
Pontos Fracos Apenas fornecer para dois clientes e baixa margem de lucro.
Funcionarios
Horério de expediente flexivel, localizacdo da empresa e ambiente
de trabalho.
Relacionamento entre setores, pontualidade na entrega dos
servicos e maquinas/equipamentos defasados.
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Pontos Fortes

Pontos Fortes

Pontos Fracos

A seguir, é apresentada a sintese dos ambientes externos:

Quadro 09: Sintese dos ambientes externos
Fatores Externos

Clientes
Oportunidades Qualidade do produto e relacionamento fidelizado.
Necessidade de investimento em maquinas para qualificacdo dos
Ameagas produtos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Acrescenta-se ainda que na entrevista com o diretor 2 foram definidos os
seguintes pontos criticos de sucesso, baseados na andalise do ambiente macro, ou
seja, oportunidades e ameacas consideradas criticas, no que refere-se as
oportunidades o diretor destacou a concessédo de incentivos fiscais pelo governo, e
no que tange as ameacas, foi citada a crise econbmica que a empresa vem
enfrentando. Os pontos fortes e fracos definidos pelo diretor 1 como fatores criticos
de sucesso foram baseados na visdo dos trés principais pilares da empresa:
Direcao, funcionarios e clientes.

4.3. Etapa 3: Mapa Estratégico

Com base nas informagdes contidas no item 4.2, pode-se estruturar o
Balanced Scorecard para a empresa em estudo, traduzindo a visdo estratégica da
Mineradora em objetivos e medidas capazes de serem avaliadas e comparadas. A
figura 2 mostra 0 mapa estratégico proposto para a organizacao:
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Figura 2: Mapa Estratégico
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Fonte: Dados de pesquisa (2019).

Com base no mapa estratégico estabelecido € possivel auferir que o principal
foco da empresa estd relacionada a sua saude financeira e a conquista e
manutencdo de clientes. Na proxima etapa é feita a analise dos indicadores de

desempenho.

4.4. Etapa 4: Indicadores de Desempenho

Para que o0s objetivos estratégicos sejam atingidos, foram elaborados

indicadores de desempenho para medir

cada um deles.

Os indicadores

estabelecidos deverdo ser acompanhados mensalmente e comparados aos ultimos
doze meses. O mapa estratégico foi elaborado para o periodo de cinco anos e os
resultados podem mostrar as mudancas que sdo necessarias até o fim do periodo
estabelecido. A seguir sdo apresentados os objetivos, indicadores, planos de acéo e

metas.

Quadro 10: Temas, objetivos, indicadores, plano de acdo e metas

TEMAS OBJETIVOS INDICADORES PLANO DE ACAO METAS
Reestabelecer a % lucro por
sustentabilidade periodo Monitorar entradas e
; X p . 20% a.a
o) financeira da % da Receita saidas do caixa
% empresa bruta
@) ' Controlar os custos fixos
2 % custo fixo por por periodos
< . . ’
Z Qtlmlzar a periodo estabelecidos Reducéo de 10% nos
- gestdo de custos Controlar as despesas custos e despesas fixas
e gastos % despesa fixa ) -SP P
or periodo fixas por perlodos
P estabelecidos
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% inadimpléncia

Efetivar a cobranca

Aumento de capital e
10% a.a

Entregar maior

valor aos ~ Controlar ainda mais todo ~
: % na reducao : Reducédo de 10% no
clientes com ) 0 processo produtivo, . .
N de impacto g L impacto ambiental
reducédo de . depésito de rejeitos e
: ambiental P semestralmente
impacto efluentes liquidos
ambiental
Publici : Elaboracé
@ ublicidade: Elaboracdo Aumento de 5% nas
= de site, redes sociais, vendas
E % de clientes outdoor e outros.
5 Conquistar com primeira Acompanhar a carteira de
) novos clientes compra Entrar em contato com clientes antigos e a cada
realizada clientes antigos visando 2 meses entrar em

parceria

contato para reativar a
parceria

Fidelidade aos
clientes

% de clientes
fixos por
periodo

Melhoria no atendimento
e infraestrutura para
melhor recebé-los

Aumento de 10%

Reorganizacao
operacional

Valor do desvio
padrdo em torno
dos gastos

Cortar os gastos variaveis
com materiais através do
célculo de provisdo e
demanda

Promover incremento de
10%a.a no caixa

Manutencgéo e
melhoria do
sistema de

gestdo da
qualidade

PROCESSOS
INTERNOS

% na satisfacéo
dos funcionarios

Analise na percepc¢éo do
funcionario através de
pesquisas e
desenvolvimento de
plano de acéo dos
resultados criticamente
analisados

90% de satisfacdo dos
funcionarios

Treinamentos
disponibilizados

NUmero de horas
treinadas/efetivo
médio

Aumento de treinamentos
disponibilizados por
periodo e setor.

- Participar de no minimo
um curso por semestre;

- Promover a participacao
de 90% dos colaboradores
em: palestras, cursos,
eventos e outros.

Realizar
benchmarking.

APRENDIZADO e
CRESCIMENTO

% desempenho
da empresa

Criar novas ideias em
cima do que ja existe

Vencer a concorréncia

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O desenvolvimento do Balanced Scorecard permite que a empresa
ultrapasse barreiras e limites, além de estimular um intenso dialogo entre a alta
direcdo e os demais membros da entidade, desenvolvendo e estabelecendo o
posicionamento estratégico, além da transparéncia e consenso em relacao as metas
tracadas e como elas deverdo ser atingidas. Por fim, no proximo item trata do
controle e da avaliacdo do plano estabelecido.

4.5. Etapa 5: Controle e avaliagdo

A mineradora em estudo ndo possuia qualquer tipo de Planejamento. Apos a
proposta do BSC, cabera ao(s) sécio(s) realizar o controle mensamente, verificando
se todas as metas estdo sendo cumpridas e se 0s objetivos estdo sendo
alcancados, tanto no curto, quanto no longo prazo.
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O presente estudo teve como objetivo geral, analisar a metodologia de
implantacdo, bem como elaborar uma proposta de implantagdo do Balanced
Scorecard para uma empresa localizada no municipio de Forquilhinha-SC. Uma das
etapas para alcancar esse objetivo foi a busca sistematica de artigos efetuada com o
intuito de encontrar estudos correlatos ao tema proposto, o que contribuiu bastante
para o desenvolvimento do estudo e possibilitou perceber quais sao as principais
ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do Balanced Scorecard.

Realizou-se também, questionarios com os clientes, funcionarios e entrevista
com os diretores da empresa, com o intuito de levantar informacdes no que se
referiam ao ambiente interno e externo da empresa. Inicialmente foi desenvolvida a
missédo, visdo e os valores da organizacdo, posteriormente foram identificados os
pontos fortes, pontos fracos, as oportunidades e as ameacas relacionadas aos
clientes e ao ambiente interno e externo, para entdo determinar os objetivos da
empresa. Por fim, foi estabelecido o mapa estratégico e apresentado indicadores de
desempenho segundo a metodologia BSC.

Através dos questionarios evidenciou-se que o0s principais pontos fortes sdo
o horario de expediente, a localizacdo da empresa e a qualidade do carvao, ja 0s
pontos fracos relatados sdo a existéncia de algumas maquinas defasadas, o que
podem resultar na baixa qualidade dos produtos, e também o pequeno namero de
clientes.

De forma geral acredita-se que todos os objetivos desta pesquisa foram
alcancados, a relacdo do Planejamento Estratégico e o BSC, além de definir os
indicadores, foi possivel montar um mapa de iniciativas estratégicas a serem
desempenhadas pela empresa, interesse esse confirmado pelo sécio 1 da empresa
gue deseja adquirir esta proposta.

Com relagdo as limitac6es da pesquisa, a principal dificuldade encontrada foi
aplicar os questionarios aos clientes, havendo uma grande espera para a obtencéo
das respostas. Uma sugestao para estudos futuros é a aplicacdo do tema em outra
empresa do mesmo ramo, a fim de comparar os resultados obtidos e evidenciar
novas opinides sobre o planejamento estratégico e o BSC em empresas do
segmento de mineracdo de carvdo. Ou até mesmo a elaboracdo do mesmo
questionario na mesma empresa, com intuito de identificar se houve mudancas, da
primeira para a segunda aplicacao.
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