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RESUMO

O presente estudo, visa investigar a implantacdo do Balanced Scorecard em uma
empresa e identificar os efeitos decorrente da implantacdo. Pois para a empresa
manter-se em condi¢cdes de execucao e desenvolvimento sustentavel, elas carecem
de uma gestdo detalhada de suas operagbes, usando como base a gestdo
estratégica, acompanhada do uso do Balanced Scorecard, como uma maneira de
acompanhar e administrar o desenvolvimento de suas estratégias. Tendo como
objetivo geral, caracterizar a aplicabilidade da ferramenta de gestdo (BSC) e
objetivos especificos a apresentacdo da ferramenta para a empresa, analisar a
possibilidade de implantacdo do BSC e identificar a vantagem e a desvantagem da
implantacdo do BSC. A metodologia aplicada na pesquisa foi estudo de caso Unico,
utilizando a pesquisa descritiva com uma abordagem qualitativa para o problema
estudado, onde foram coletados os dados através de questionario enviado por e-
mail ao controller da empresa. Os resultados obtidos no estudo de caso revelaram
que a empresa possui varias caracteristicas do BSC, pois j4 tentard a sua
implantacdo, mantendo dessa forma varios indicadores. A empresa encontrou
dificuldades para manter a ferramenta devido a falta de participacdo dos
colaboradores, pela delegacdo do projeto a equipes gerenciais e 0 mais
surpreendente, por se tratar de uma empresa familiar.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard. Implantacdo. Planejamento Estratégico.
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1 INTRODUCAO

O foco do presente estudo é baseado na implantacdo do Balanced Scorecard,
em uma empresa, sendo uma técnica que contribui na composi¢éo e na visualizacao
de medidas de desempenho que espelhem a estratégia de negocios da empresa. O
Balanced Scorecard deve levar a formacdo de uma rede de indicadores de
desempenho que deve impactar todos 0s niveis organizacionais, tornando-se,
assim, uma importante ferramenta de comunicacdo e promovecdo do
comprometimento geral com a estratégia da empresa (KAPLAN E NORTON, 1996;
2000).

O controle tradicional muitas vezes, oferece ferramentas que serve apenas
para a gestdo empresarial, pois estdo baseados apenas em controles operacionais e
financeiras. Deixando de oferecer informacfGes valiosas, que auxiliam nas
estratégias empresariais.

A importancia do alinhamento da estratégia de negocio e seu desempenho
operacional, vem sendo estudada vastamente. Podemos verificar que ha muitas
idéias enfatizando a importancia de se criar uma relacao entre a eficacia na gestéao e
seu funcionamento, traduzida em metas.

Muito séo as barreiras encontradas pelas empresas na implantacdo do BSC.
E quais sdo essas barreiras que mais causam dificuldades na implantacdo do BSC
em uma empresa? dificuldades quanto ao projeto na sua elaboracdo? dificuldades
guanto ao processo de sua implantacdo ou “ dificuldades quanto a continuidade de
uso.

O objetivo geral sera caracterizar a aplicabilidade da ferramenta de gestéo
Balanced Scorecard em uma determinada empresa.

Tendo como objetivos especificos:

v Apresentar a ferramenta Balanced Scorecard;

<

Identificar as dificuldades da implantacdo do Balanced Scorecard,;
v |dentificar a vantagem e a desvantagem da implantacao do BSC.

Somente com um absoluto controle dos indicadores de desempenho nos
distintos setores da organizacdo sera possivel uma administracdo cada vez mais
eficiente, diminuindo custos, perdas, quebras e gastos desnecessarios, o que fara
com que a empresa invista da melhor forma possivel, podendo melhorar os servigos

oferecidos aos clientes, as instalagcdes de sua empresa, dando a oportunidade de
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mais treinamentos e capacita¢cdes aos funcionarios, e outros fatores que poderéo ser
percebidos pelos clientes como mais vantagens sobre a concorréncia.

Dessa forma a implantacdo do Balanced Scorecard viria como uma
ferramenta complementar que auxiliaria na gestdo e impulsionaria no desempenho
futuro. As medidas que sdo implantadas, afetam de forma significativa no
comportamento de toda a equipe.

O presente trabalho, sera baseado em um estudo de caso, e também sera
feito coleta de dados e sera utilizada pesquisas qualitativas.

Para garantir um maior conhecimento e familiaridade do assunto, sera
realizada uma pesquisa exploratdria, que tem como objetivo desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais

precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica representa a sustentacdo da pesquisa que se
realiza. Através desses constructos tedricos é possivel realizar a aplicacdo entre a
teoria e a pratica. A referéncia teorica abrangera a evolucdo do BSC, seus conceitos
e aplicacbes, além de evidenciar suas potencialidades e beneficios para a gestéao

estratégica das empresas.

2.1 Histéria do BSC

Nos ultimos anos da década de 80, Robert Kaplan e Davis Norton (OLIVEIRA,
2009, p. 255), levantaram a questdo sobre até que ponto os relatérios gerados pela
contabilidade financeira, ajudaram para o sucesso da estratégia da empresa ou
colaboraram com a corporacdo a entender e a corrigir os seus problemas. Diante
desses questionamentos surgiu na década seguinte o balanced scorecard, que hoje
€ adotado por parte das grandes empresas mundiais. O Balanced Scorecard, na
opinido de muitos, era apenas um sistema de medicdo de desempenho, que foi
produzido, porque acreditavam gue as técnicas exsitentes, ndo eram mais eficazes
(COSTA, 2007).

O BSC, surgiu com a proposta de solucionar problemas de avaliacdo de
desempenho. Em 1990, tinha o objetivo de resolver os problemas referentes as
mensuracdes. Em uma época onde a concorréncia no conhecimento, na capacidade
das empresas de criar, de motivar e estimular ativos intangiveis é fator critico de
sucesso. No entanto, os paramentros financeiros se mostravam incapazes de
demonstrar as atividades que eram responsaveis pela criacdo dos valores
relacionados com os ativos intangiveis da instituicdo, que sao as habilidades, as
competéncias, a motivacdo dos empregados; os bancos de dados e as tecnologias
da informacdo; os processos operantes eficiente e sensiveis; a renovacao nos
produtos e servigos; 0 contato com os clientes e a fidelidade dos mesmos; e a
imagem da organizacao nas classes politicas, normativas e sociais (KAPLAN, 2000).

Porém, Schneiderman (2004) nos tras uma versao curiosa para a histéria da
evolucédo do BSC, foi nas atividades desenvolvidas na empresa Analog Devices, nos
Estados Unidos da América, que tiveram uma participacdo importante. O estudo que

teve base para o desenvolvimento do BSC foi o sistema de custeio baseado em
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atividades (do inglés, Activity Based Costing — ABC). Além dessa verséo, outro fato
gque chama atencdo € que o nome Balanced Scorecard foi empregado numa
sugestdo muito parecida, que também foi publicada na mesma época do artigo na
HBR por Maisel (1992). Entretanto, a autoria do BSC é atribuida a Robert S. Kaplan
e David P. Norton.

De acordo com Costa (2007), no ano de 1992, teve a primeira publicacdo de
artigo, sobre o assunto, com o titulo The Balanced Scorecard — measures that drive
performance, depois do teste da viabilidade de implantacdo em certos setores de
algumas empresas, 0s autores publicaram esse artigo na Harvard Business Review,
esse artigo falava sobre o sistema de medicao (Kaplan & Norton,1992).

Apéds essa divulgacado, executivos de duas empresas solicitaram a ajuda de
Kaplan & Norton (1997) para implantar aquele sistema de indicadores. A intengéo
era usar o referido sistema de indicadores para comunicar e alinhar as estratégias
das empresas que dirigiam.

Esse formato de verificagdo, surgiu da utilidade em se ter um entendimento
mais extenso do comportamento da organizagcdo, n&o levando apenas em
consideracdo os resultados financeiros, mesmo sabendo que sdo extremamente
importantes, mas ndo sdo o suficiente para se ter uma opinido satisfatoria da atual
situacao da organizacéo (Costa, 2007).

O que podemos perceber aqui, é que para Kaplan e Norton, o BSC € uma
ferramenta para mensuracdo do desempenho, que com o tempo foi transformada
em um instrumento de comunicagcdo e alinhamento da estratégia dentro de uma
determinada empresa. Os processos de producéo que Kaplan e Norton estudaram,
foram se modificando com o tempo, mas a maneira que estavam sendo medidos,

continuaram da mesma forma.

2.2 Conceitos Fundamentais

Como ja mencionado, o BSC surgiu na década de 90 por meio das pesquisas
realizadas por Kaplan e Norton em varias empresas americanas com o objetivo de
demonstrar que as ferramentas de gestédo utilizadas eram insuficientes para gerar
informacdes fidedignas das reais situacdes das empresas (OLIVEIRA, 2009).

A proposta do BSC tornou-se inovadora a partir do ponto em que prop6s a

integracédo de quatro elementos capazes de fornecer informagf6es mais completas e
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integradas do desempenho da empresa atraves de indicadores combinados, ou seja,
representaria varias perspectivas de analise ao mesmo tempo. Para Gomes (2011),
antes do surgimento do BSC, todas as formas de avaliar os relatérios, eram
resumidos apenas na afericdo dos rendimentos da organizacdo, especialmente no
que dizia respeito as informacdes financeiras, o que resultava diretamente num
encolhimento de produzir um valor econdémico futuro.

Na percepcao de Padoveze (2016) as medidas financeiras séo incapazes de
indicar bons ou maus resultados e/ou desempenhos ao futuro das organizacoes,
pois a visdo tradicional dessas informacfOes estava atrelada apenas ao aspecto
financeiro.

Corroborando esse entendimento Rocha et al. (2001) ratificam a percepcao
de que apenas os indicadores financeiros séo insuficientes para balizar as acdes da
entidade, principalmente para orientar e até mesmo avaliar os procedimentos de
geracao de valor futuro para a organizacao.

A limitagcdo de apenas uma medida é defendida sob a égide argumentativa de
gque se 0s gestores concentrarem suas atencdes apenas nos indicadores
financeiros, quando surgir qualquer imprevisto a probabilidade em adotarem uma
postura mal planejada ou apenas com efeito mitigativo é alta. Como exemplo de
acOes paliativas que nao contribuem com o planejamento e desempenho a longo
prazo podem ser citados o corte de despesas com pessoal, downsizing,
reestruturacao nos processos (KALLAS, 2003).

Posturas como as citadas refletem a auséncia de planejamento estratégico ou
a descontinuidade entre o planejado e as a¢Bes de execucao. Por outro viés é
necessario esclarecer que nem sempre a contensdo de gastos € a melhor
alternativa. De algum modo isso acaba reverberando no produto ou servico
oferecido ao cliente final. A curto prazo pode surtir algum efeito, porém a longo prazo
nao se sustenta e o problema ressurge ou até mesmo se espalha para outras areas
(GOMES, 2011).

Nesse mesmo sentido, Chiavenato e Sapiro (2009) pontuam que o BSC é
além de um excelente indicador, uma potente ferramenta para formulactes
estratégicas sendo capaz de conduzir a organizacdo a patamares de vanguarda no
cenario competitivo. Isso acontece devido ao fato do BSC trabalhar com quatro
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Capacidade de

Aprendizagem. Portanto:
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O Balanced Scorecard pode ser definido como uma ferramenta que traduz
de maneira integrada e balanceada a visdo e a estratégia da organizacao
através da utilizacdo de um mapa coerente com 0s objectivos estratégicos
organizados em diversas perspectivas (financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e do crescimento), sendo interligados numa
relacdo de causa e efeito (GOMES, 2011, p. 03).

De modo sintético é possivel afirmar que o BSC é o elo perfeito entre a
estratégica tracada pela empresa e a sua execucao diaria e também considera os
resultados no curto prazo e a longo prazo (Kaplan e Norton, 2000).

Para Padoveze (2012), o planejamento estratégico, através dos sistemas de
informacéo, é onde, dentro da estrutura organizacional que fornece as informacdes
aos gestores responsaveis pela elaboracdo do planejamento estratégico, sendo
eles: Enterprise Resources Planning — ERP (Operacional); Data Warehouse — DR
(Tatico) e Business Intelligence — Bl (Estratégico).

E através de um modelo estruturado que a empresa reconhece a utilidade de
um sistema operacional (ERP — Enterprise Resources Planning), que tem a
propriedade de conectar todos os subsistemas que dao suporte a gestéo.

Ja um sistema tatico (Data Warehouse — DR) tem a funcdo de armazenar
todos os dados que sdo interessantes a média administracdo, que tem origem nos
sistemas operacionais (ERP), bem como podem ser de fontes externas da
organizacao.

E um sistema estratégico (Business Intelligence — BIl), que tras dados que
foram produzidos no DR, ap0s serem tratados e analisados, eles auxiliardo os varios
sistemas nas tomadas de decisédo, nas formas mais variadas.

Chiavenato (2009), aponta trés niveis diferentes de planejamento:

1. Planejamento estratégico: E um planejamento mais amplo, que atinge

toda a organizacdo. Suas caracteristicas: horizonte temporal, abrangéncia,

contetdo e definicdo. Horizonte temporal é aquele preparado para longo
prazo, tendo seus resultados e conclusdes ao longo dos anos; Abrangéncia

Inclui a organizagdo como um todo (recursos, areas de atividades, esta atenta

em atingir seus objetivos em nivel organizacional); Conteudo genérico,

sintético e abrangente e Definicdo € determinado pela dire¢cdo da organizacao

(em nivel organizacional).

2. Planejamento tatico: Esse tipo de planejamento, atinge cada unidade

da organizacdo. Suas caracteristicas: horizonte temporal, abrangéncia,
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conteudo e definicdo. Horizonte temporal criado para o médio prazo,
frequentemente € para o exercicio atual; Abrangéncia departamental, objetivo
de atingir as metas de cada setor; Conteddo mais detalhado que o
planejamento estratégico e Definicdo é estabelecido em nivel intermediario,
ou seja, em cada departamento da organizacao.

3. Planejamento Operacional: Este tipo de planejamento atinge todas as
tarefas bem como cada atividade especifica da organizacdo. Suas
caracteristicas: horizonte temporal, abrangéncia, conteido e definicdo.
Horizonte temporal € aquele projetado para o curto prazo, que € imediato;
Abrangéncia compreende cada tarefa de forma isolada, e tem a preocupacao
de atingir metas especificas; Conteudo possui mais detalhes, é especifico,
minucioso e Definicdo é estipulado ao nivel operacional, € aplicado

diretamente em cada tarefa ou atividade.

2.2.1 Metas estratégicas

Para Costa (2008), ndo é a perspectiva ou o tamanho da gestdo que deve ser
destacada, mas sim a estratégia e a meta estratégica em cada uma das
perspectivas. A indagagao principal, ndo se refere ao tamanho a ser evidenciado,
pois as metas podem ser definidas em perspectivas diferenciadas, mas mantendo
suas prioridades na programacao.

Padoveze (2016), conceitua meta estratégica como a fase inicial do processo
de gestdo, em que a empresa estrutura ou reestrutura suas estratégias institucionais
dentro de uma visdo precisa do futuro. E nessa fase que se define, as politicas
empresariais, diretrizes e objetivos, para se obter um resultado final, equilibrado e
dindmico das comunicacfes da empresa, com 0S seus mais variados aspectos

institucionais.

2.2.2 Conceito de Missao, Visao e Valor

Para que haja uma expansao da visao total da empresa e da organizacéo do
planejamento estratégico, deve-se observar os seguintes topicos:
1. Declaracdo de valores: crengas e principios que guiam as acgdes e as

atividades da empresa.
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2. Declaracéao de visdo: termos que anunciam onde a empresa pretende
chegar.
3. Declaracdo de missao: € um atestado da empresa, apontando o que

ela faz e néo faz.

4, Metas e objetivos: é um guia com as principais metas definidas para a

empresa, com o0s objetivos que deve cumprir para alcanca-lo.

Valor é o conjunto de crencas e principios que orientam as atividades da
empresa para as atitudes e decisdes de todas as pessoas, que estao envolvidos na
execucao de suas tarefas.

Viséo é a descricdo do futuro que a empresa deseja. Essa descricdo espelha
o alvo para onde a empresa esta caminhando e onde quer chegar.

Missdo é a maneira da empresa comunicar de forma concisa interna e
externamente do propoésito e das responsabilidades da sua empresa perante 0s
seus clientes, sobre seus negécios e as expectativas dos seus negocios
(PADOVEZE, 2012).

2.3 As Quatro Perspectivas Do BSC

De acordo com Padoveze (2012), o argumento de Kaplan e Norton, parte da
suposicdo que as organizacfes desenvolvem objetivos, ou seja, metas estratégicas,
entretanto ndo criam um sistema eficaz de supervisdo que se enquadre na rotina da
empresa e dos gestores de cada setor da organizacdo. Dessa forma, é proposto
pelos autores que seja criado um sistema facil e eficiente para acompanhar o
desempenho e a estratégia da empresa.

Para se alcancar o resultado esperado, o BSC, sujeita-se na sua grande
maioria, da condicdo da organizacdo. Se foi reservado um destino adequado para a
perspectiva financeira, dado que os propésitos organizacionais tendem de varias
formas e na maioria das vezes, podem conflitar entre si (CHIAVENATO, 2009).

As quatro perspectivas do BSC sé&o:

a) perspectiva financeira,
b) perspectiva do cliente;
C) perspectiva dos processos internos;

d) perspectiva da inovacao e aprendizagem.
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Figura 1 - Perspectivas do BSC

FINANCEIRA
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Fonte: CHIAVENATO, 2009, p. 263

A estrutura do BSC exposta nestas quatro perspectivas, nos possibilita
compreender qual é o encargo da organizacao - que € a manifestagcéo sobre
0 que a organizacgdo é, sobre a sua razdo de ser, ou seja sobre a estratégia
da organizacdo, o caminho a ser percorrido e as medidas de desempenho
(CHIAVENATO, 2009, p. 263).

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 141), a perspectiva financeira do
BSC “ deve ser um incentivo para que as unidades de negdécios vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa, servindo como foco para outros
objetivos e medidas de outras perspectivas ”, ou seja, no inicio de um processo de
elaboracdo do BSC, os grupos de trabalho que estdo envolvidos em sua formacao,
devem interpretar as estratégias de cada setor do negécio, em funcdo de um
objetivo estratégico especifico.

Padoveze (2012) faz a mesma constatacdo, a perspectiva com o enfoque
financeiro, demonstra que o0s veiculos operacionais e estratégicos, estédo
diretamente ligados com o objetivo da empresa e a perspectiva do lucro como uma
dimensao da eficacia empresarial.

Na perspectiva dos clientes no BSC, tais aspectos dao possibilidades as
empresas, para que ordenem suas principais medidas de resultados associadas aos

clientes — satisfacéo, fidelidade, retencao, captacao e lucratividade. Possibilita ainda,
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a identificacdo e avaliagcdo das propostas de forma clara e objetiva, destinada a
esses segmentos (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2014).

A perspectiva com enfoque no cliente, visivelmente tem a ver com o elemento
da saida de um processo sisteméatico, uma vez que, séo os clientes que adquirem os
produtos e/ou servicos gerados pelo sistema de gerenciamento da empresa
(Padoveze, 2012).

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 146) afirmam que o BSC, fornece
informacdes relevantes sobre os negoécios da empresa, dando uma perspectiva de
quais processos a empresa deve atingir um excelente nivel. Dentro da perspectiva
dos processos internos, procura-se indicadores que mostrem casos de insuficiéncia
na conducao de alguns processos: o retrabalho, desperdicio, a perda dentre outras
caracteristicas negativas.

A perspectiva com enfoque nos processos internos, correlaciona-se com o
elemento processamento do sistema. Conseqlentemente, existem indicadores que
monitoram os objetivos e as metas dos processos da organizacao (Padoveze, 2012).

Na perspectiva de crescimento e aprendizagem Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2014), acreditam que tal implementacdo deve comecar pela capacitacdo da equipe
gue terd que executad-la. Nessa perspectiva, a concentracdo da empresa estara
totalmente voltada ao que é necessario para chegar ao futuro com éxito. Seja pela
gestdo da relacdo dos empregados e funcionarios da empresa, satisfacdo dos
mesmos, a conservacdo e a rotatividade de funcionarios , eficiéncia e eficacia do
guadro de pessoal, motivacdo e empoderamento dos funcionarios, além disto tudo, a
estruturacdo em termos de investimentos futuros, na capacitacdo profissional, da
organizacao.

A perspectiva com enfoque da inovacdo e aprendizagem, concentra-se
diretamente com os elementos das entradas ou recursos do sistema empresarial. No
caso do BSC, o destaque esta todo direcionado, como podemos imaginar, é na
capacitacdo do funcionario, ou seja, em outras palavras, no capital humano e
intelectual, pois esse sim, é 0 recurso mais precioso dentro de uma organizacdo
(Padoveze, 2012).

Este procedimento, proporciona que as organizacdes, a partir destas
perspectivas, tenham um diagndstico sobre uma determinada situacdo. Este feito
permite que a empresa, tome decisdes mais acertadas e ordenadas aos seus

7

objetivos estratégicos. Todavia, € imprescindivel o reconhecimento dos fatores
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criticos, isto é, esplanar os objetivos estratégicos num quadro com medidas
financeiras e nédo financeiras de desempenho.(Kaplan e Norton, 2001).

Kaplan e Norton (1996) apresentam, que para cada situacdo, ha uma
finalidade a atingir de um jeito a identificar o que se pretende medir.

Para saber como ir4 se desenvolver as quatro perspectivas, Kaplan e Norton
(1996), destacam que a empresa devera conseguir responder as quatro perguntas
bésicas apresentadas em cada perspectiva:

v" Finangas: “Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos
ser vistos por nossos acionistas?”

v' Clientes: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos por
nossos clientes?”

v" Processos internos: “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que
processos de negdocios devemos alcangar a exceléncia?”

v' Aprendizado e crescimento: “Para alcangarmos nossa visdao, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” (COSTA, 2007).

Na visdo de Kaplan e Norton (2001), as quatro perspectivas (financeira,
cliente, processos internos e da aprendizagem e crescimento) tém-se mostrado
suficientes, existindo no entanto a possibilidade de agrupar uma ou mais aspectos
adicionais que se mostrem como fundamentais para o éxito das organizacdes. Os
objetivos e as capacidades financeiras e nao financeiras devem ser conhecidas
pelos colaboradores de todas as classes da organizacdo, sendo orientados pela
visdo e pela missdo da administracdo, originando-se do regime hierarquico no
sentido de cima para baixo. Essa capacidade simboliza o equilibrio entre os
indicadores externos, referentes a indicadores financeiros voltados para os
accionistas e para os clientes; e os indicadores internos, referentes a processos
internos e a aprendizagem e crescimento.

Kaplan e Norton (2001), lembram que as quatro perspectivas satisfazem,
porém cada administracdo, pode ter suas perspectivas e devem adota-las as suas
caréncias, desde que estas perspectivas, se mostrem necessarias para o éxito da

estratégia da organizacao.

2.3.1 Integragao Lateral: entre perspectivas
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Conforme Costa (2008), entre as quatro perspectivas, ha uma unido, que
podemos chamar de integracdo lateral. A integracdo lateral se da entre as
perspectivas. Vejamos:

O objetivo financeiro que a organizacdo pretende alcancar (perspectiva
financeira), deve nortear o que a empresa é capaz e o que ela deve fazer, tudo o
que diz respeito aos produtos inseridos no mercado (o que fazer e para quem)
(perspectivas de clientes), que, no que lhe diz respeito, deve direcionar todas as
possibilidades quanto a forma de producdo e a ordenacédo desses produtos e/ou
servicos (perspectivas de processos internos), que, no que lhe diz respeito devem
guiar a definicdo sobre a estrutura da instituicdo e administrativa, e ndo esquecendo
da tecnologia da informacdo, que é reconhecida como sendo essencial na
sustentacdo aos vastos processos de producdo e venda (perspectiva de

aprendizado e crescimento).

2.4 Implantagdo do BSC

Para se tranformar um projeto, sugestbes, objetivos, planos, resolucdes e
imposicdes, devemos transforma-las em procedimentos praticos e eficazes.

E evidente que tudo ou pelo menos quase tudo que se decida executar, que
tem a ver com estratégias, causa despesas e investimentos. E sabemos que,
guando se tem dinheiro envolvido, e se nao tivermos métodos satisfatorios e
determinantes para apresentar, autorizar, gastar e participar dos resultados, e
amenizar 0s possiveis imprevistos, as boas idéias acabam desaparecendo (COSTA,
2007).

De acordo com Chiavenato (2010, p. 262), “toda organiza¢do tem 0s seus
objetivos mais favoraveis”. O grande problema, € que esses objetivos sédo diversos
e, na maioria das vezes, hd uma grande divergéncia entre eles. Dessa forma, a
reducdo nos custos deixa duvidas sobre a qualidade dos produtos, ao mesmo tempo
gue o aumento dos precos conflita com a competividade. Pode-se dizer, que de uma
forma generalizada, um objetivo compromete o outro.

Para Padoveze (2009), a implantacédo do Balanced Scorecard, € dividida em
duas etapas:

v 12 Elaboracéo e difusao do Balanced Scorecard em si, e

v 22 Elaboragédo e acompanhamento dos indicadores.
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2.4.1 Elaboracéo e difuséo do balanced scorecard

Essa fase, é efetuada em quatro etapas ou processos, que séo: 1 — traducdo
da viséo; 2 — comunicacdo e comprometimento; 3 — planejamento de negocios; e 4 —

feedback e aprendizado

2.4.2 Traducéo da visao

Essa proposta, tem a funcdo de representar a missdo da empresa de tal
forma, que ela seja clara, entendivel para os administrantes de cada setor. Para
isso, 0s procedimentos estratégicos, devem ser demonstrados de formas funcionais

e disponibilizar orientacdes Uteis para a atuacdo dos gestores.

2.4.3 Comunicacao e comprometimento

Esse processo, possibilita aos gestores, informar a estratégia adotada para
cima e para baixo na organizacdo. Do mesmo modo que, unir os propositos
empresariais aos propositos de cada departamento da empresa. Na pratica, o
Balanced Scorecard, possibilita aos gestores uma maneira de garantir que todos os
setores da organizacdo compreendam as estratégias de longo prazo, da mesma

maneira que, nivelar os objetivos departamentais quanto os individuais.

2.4.4 Planejamento de negdécios

O processo de planejamento de negdcios, da a possibilidade a empresa de
integralizar os seus planos comerciais e os planos financeiros. E nessa fase, que as
estratégias e as elaborac¢des da organizacédo, serdo transformadas nos indicadores
para cada departamento. Também ¢é nessa fase, que é criada a base para

determinar e estipular as preferéncias da instituicéo.

2.4.5 Feedback e aprendizado

O feedback e os processos de revisdo de foco existentes centralizam-se no

ato em que a organizagdo, as suas divisées e 0s seus funcionarios atingirem, de
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forma separada, os seus objetivos financeiros. O balanced scorecard, da a
possibilidade para a empresa, de acompanhar os resultados de curto prazo a
comecar pelas perspectivas que vao além da financeira, perspectiva do cliente, dos
processos internos de negocios e do aprendizado e crescimeto, podendo assim,
analisar a estratégia que foi utilizada recentemente.

Para Oliveira (2009), antes da inicializacdo do processo de formacéao do BSC,
deve ser tomada algumas medidas:

o Adquirir o consentimento da administragcdo sobre o0s propositos que

fizeram com que fosse adotado a seguinte ferramenta. Deixar claro os

objetivos da empresa;

o Indicar um supervisor que sera responsavel pelo processo, bem como

a equipe fara parte do processo.

Depois que essas medidas forem tomadas, ai entdo, iniciard o processo.
Oliveira (2009), cita as 4 (quatro) etapas do processo:

Elaboracéo do programa de medicao:

a) Consiste em identificar um setor que tenha uma estrutura adequada para a
aplicacao do BSC;

b) Reconhecer através de entrevistas com os responsaveis, a ligacao do setor
com as demais unidades da organizacao.

Definicdo dos objetivos estratégicos:

a) Encaminhar aos altos executivos da organiza¢ao, materiais para esclarecer
sobre o BSC e 0s seus principais objetivos, isso, somente apos ter realizado varias
entrevistas com cada um. Esse contato prévio, servira para mostrar essa nova
ferramenta, esclarecer todas as davidas e o essencial: identificar todas as
informacgdes relevantes para 0 processo;

b) Fazer um resumo das entrevistas. O responsavel pelo processo e a sua
equipe, deverdo preparar uma lista introdutéria dos objetivos, que sera o alicerce da
primeira reunido com o0s responsaveis da organizacdo. Nesse primeiro instante,
comegam a surgir as dificuldades relativas a implantagéo do BSC;

c) Preparar a primeira reunido com o0s responsaveis da organizacdo, em que
sera abordada as quatro perspectivas do BSC: acionistas, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento.

Escolha de um dos indicadores estratégicos:



24

a) Ainda na primeira reunido, dividir os integrantes em subgrupos que irdo
representar as quatros perspectivas citadas acima;

b) Realizar uma segunda reunido com todos 0s responsaveis e juntamente
com seus subordinados diretos e um nimero maior de gerentes do nivel médio da
organizacao. Para assim discutirem os objetivos e os indicadores, que foram criados
pelos subgrupos e que serdo utilizados na fase de implantacdo do BSC. Ao final da
reunido deve ser criado um circular em que seja capaz de repassar todos o0s
propadsitos e as inten¢des do BSC aos funcionarios da organizacédo em estudo.

Elaboracéo do plano de implementacéo:

a) Criar um esquema para se colocar em pratica todos o0s objetivos
desenvolvidos nas reunides com os responsaveis e seus subordinados;

b) Realizar uma terceira reunido para alcancar uma decisao sobre a visao, os
objetivos e os indicadores que foram discutidos ao longo das reunibes que
aconteceram;

c¢) E finalmente concluir o plano de implantacdo, englobando o BSC a técnica
de gerencia da organizacdo, pré determinando um prazo para que se inicie 0
processo.

De acordo com Kaplan e Norton, (SCHMIDT, SANTOS E MARTINS, 2014), a
criacdo do BSC, pode ser executada em dez etapas e divididas em quatro fases: 1.
Definicdo da arquitetura de indicadores; 2. Consenso em funcdo dos objetivos
estratégicos; 3. Escolha e elaboracao dos indicadores e; 4.Elaboracdo do plano de

implementacéo. Veja o quadro com as dez etapas:

Quadro 1 — Atividades propostas por Kaplan e Norton para criacdo do BSC

TEMPO
ETAPAS PASSO | ATIVIDADE FORMA | QUEM SEMANAS
1 Se.IeC|onar a1 Entrevista F, EP
unidade
Definicdo da Identificar  as
arquitetura dos relacbes entre 3
indicadores 2 a unidade de | Seminario | F, AA
negocios e a
corporacao
Realizar a
Consenso em 3 primeira série | Seminario | F, AA
funcéao dos de entrevistas
e ~ 3
objetivos Sesséo de
L 4 . Subgrupos | F
estratégicos sintese
Workshop Seminéario | F, AA
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executivo -
primeira etapa
Reunibes dos ~ F, AA,
Escolha ) e 6 subgrupos Reunides NG|
elaboracéo
dos Workshop o 6,5
o 7 executivo — | Seminario | F, AA
indicadores
segunda etapa
Desenvolver o
8 plano de | Seminario | EG
implementacgé&o
Elaboracdo do Workshop 35
plano de 9 executivo — | Reunides | F, AA '
implementacao terceira etapa
Finalizar o]
10 plano de | Seminario | AA
implementacéo.
Legenda:
AA: alta administragc&o (executivos)
EG: equipe gerencial, (lideres subgrupos)
EP: executivo principal
NGI: outros gerentes e supervisores
F: facilitador

Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997), Walter, Bornia e Kliemann Neto (2000) e
Deconto (2001).

Olve, Roy e Wetter, também descrevem o processo de implantacdo do BSC,
divididos em etapas, e advertem para que nessa etapa inicial, sejam elaboradas as
bases para o estabelecimento de um entendimento sobre as particularidades e
deficiéncias da empresa. Nesse momento, defini-se, de forma clara a misséo, e a
situacao atual da corporacdo (SCHMIDT, SANTOS E MARTINS, 2014).

Veja também as atividades propostas por Olve, Roy e Wetter:

Quadro 2 - Atividades propostas por Olve, Roy e Wetter para criacdo do BSC

TEMPO
PASSO ATIVIDADE FORMA | QUEM SEMANAS
Definir a empresa ou unidade,
1 prever seu desenvolvimento e | Entrevista | AA 1 a2 meses
missao
2 Estabelecer e confirmar a missdo | Seminario | AA, LO 3 dias
3 Estabelecer as perspectivas Seminario éAp = 1 a2dias
Desenvolver a visdo e formular | Seminario | AA, .
4 > 2 a 3 dias
objetivos GP, F
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5 Identificar os fatores criticos de
sucesso
6 Desenvolver os indicadores e
identificar causas e efeitos
AA,
7 !‘Estabgleser 0 Scorecard Reunides | GP, F 1 a 2 dias
superior
Desdobramento do Scorecard e L AA, 2 Meses ou
8 oo Seminario | GP, mais
indicadores
AA, Nao
9 Formular metas Reunides | GP, )
estimado
- - Nao
10 Desenvolver um plano de acéo Reunides | GP )
estimado
Implementar 0 Balanced Nao
11 )
Scorecard estimado
Legenda:
AA: alta administrag&o (executivos)
F: facilitador
GP: grupo de projeto
LO: lideres de opinido

Fonte: Adaptada de Olve, Roy e Wetter (2001), Walter, Bornia e Kliemann Neto (2000) e
Deconto (2001).

2.5 Elaboragcdo e acompanhamento dos indicadores.

Padoveze (2012), nos mostra os indicadores que sdo necessarios e que

devem integrar o BSC séo os seguintes:

Indicadores financeiros essenciais:

e Retorno sobre o Investimento / Valor Econémico Adicionado.

e Lucratividade.

e Aumento / mix de receita.

e Produtividade e reducédo de custos.

Nesse indicador, deve-se priorizar a remuneracédo adequada dos acionistas,

cumprir o orcamento de despesas.

Medidas essenciais dos clientes:

e Participacdo de mercado.

e Aquisicéo de clientes.

e Retencao de clientes.

e Lucratividade dos clientes.

e Satisfacao dos clientes.
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Ja nesse indicador alcancar a venda do volume previsto das mercadorias e
faturar nos prazos contratados.
Medidas essenciais de aprendizado e crescimento:
e Satisfacao dos funcionarios.
e Retencdo de funcionarios.
e Lucratividade por funcionério.
e Produtividade por funcionario.
Esse indicador nos mostra a importancia do investimento continuo em

recursos humanos.

2.6 Instrumentos do BSC — Mapa Estratégico

O mapa estratégico foi elaborado com o objetivo de descrever a estratégia. O
recurso visual do mapa estratégico ao permitir uma melhor compreensdo da
estratégia, incentiva a criacdo da consciéncia estratégica na organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (OLIVEIRA, 2009), todas as organizacoes,
tem a necessidade de mecanismos que, auxiliam na comunicacdo das estratégias
estabelecidas, bem como para a comunicacédo das formas, que Sd0 0S processos e
sistemas, pelas quais serdo alcancadas.

Para Oliveira, € possivel a aplicacdo do BSC, como um mapa estratégico,
que pode ser utilizado com a finalidade de auxiliar a organizagéo para desempenhar
esse papel de comunicacdo. A partir do momento em que o BSC, é utlizado com
essa funcdo, de mapa estratégico, ele facilita o relacionamento dos gestores e dos
setores envolvidos nos objetivos organizacionais (2009).

O mapa é composto pelos objetivos, metas e acdes dispostos nas quatro
perspectivas de gestao, anteriormente apresentadas.

Tomando como base, as quatro perspectivas que ja foram expostas, o BSC,

também pode ser mostrado através de uma perspectiva de mapeamento.
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Figura 2 — Exemplo de um Mapa estratégico

Mapa Estratégico da

Desenvolvimento Sustentével Industria

Vislo

= =
8 Croscimento  Mals Emprogo  Elevacdoda Diminuigao das Expansio dos
o Qualidade Desigualdades Negécios co

jj Econbmico  Rencia de Vida s (oot | Tabbels & Valty
R Posicionamento

3 sdo Gestéio Responsabili-
! g E;p:'m hmw Empresarial e Inovagio dade Social e
. Industrial Produtividade Ambiental

Lideranca Ambientes Institucional :
Empresarial e Regulatério Educagdo ¢ Saude

Bases do
D esemvolvimento

Fonte: Symnetics — Da estratégia a acao

Na visdo de Chiavenato e Sapiro (2009), um mapa estratégico significa abrir
as estratégias nas perspectivas basicas, que sao: financeira, cliente, processos
internos, inovacdo. Nesse processo, sdo escolhidas as metas de negoécios e 0s
indicadores correspondentes, esses indicadores devem mostrar se as metas estao
sendo atingidas ou nao.

O desempenho organizacional, € muito mais que a soma das partes, as
estratégias individuais, devem estar cooligadas e incluidas nas metas da
organizacdo (CHIAVENATO E SAPIRO, 2009).

2.7 Sistemas de Acompanhamento

Acompanhar o negdcio, significa que a empresa deve acompanhar o mercado
de seus produtos, se posicionar no quadro econémico, seja no Pais ou no exterior.
Possuir esse tipo de acompanhamento, possibilita reunir informacdes relevantes
para o Planejamento Estratégico da empresa, para um exame das viabilidades e
riscos do ambiente, e também destacar quais sdo os pontos fortes e 0s pontos
fracos da empresa.
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Adentro um Sistema Integrado de Gestao Empresarial (SIGE), as informacdes
geradas no negocio, elas estdo espalhadas dentro de varios indicadores ou
subsistemas. Tais informacdes, ap0s serem analisadas propendem gerar dados
estatisticos, isso, em um outro sistema gerador de informac6es que dao suporte a
decisdo (PADOVEZE, 2016).

Para se acompanhar o desenvolvimento do BSC, as empresas de tecnologia
da informacé&o disponibilizam varias opcdes de sistemas de informacéo de balanced
scorecard, algumas delas tentam estar adeptas as propostas de Kaplan e Norton. Ja
outras empresas, buscam oferecer uma abordagem diferenciada. Para os criadores
do BSC, o modelo deve ter um numero ndo muito extenso de indicadores, no
maximo uns vinte. As empresas de tecnologia da informacédo, tem programas que
oferecem mais de dez dezenas, comumente conhecido pelos conceitos e nomes de
Corporate Performance Management (Gerenciamento do Desempenho Corporativo)
e Bl — Business Inteligence (Inteligéncia dos Negdcios) (Padoveze, 2012).

2.8 Ciclo Operacional

Para Assaf Neto (2012), quando a empresa esta dando
prosseguimento as suas atividades operacionais, ela segue metodicamente a
producdo de bens e servicos, em consequéncia disso, também acompanha as
vendas e recebimentos. Através dessa metodologia, ela procura alcancar um
determinado volume de lucros, que possa atender as perspectivas de retorno de
suas fontes de financiamento.

E é na evolucdo de toda essa metodologia, que se define de maneira natural
e continua o ciclo operacional da empresa, que pode ser estabelecido como
estagios, que a empresa ird desenvolver ao longo do exercicio, que podem comecar
a partir da aquisicdo dos materiais para a elaboracdo dos produtos, até o

recebimento das vendas realizadas.
2.9 Erros naimplementacédo do balanced scorecard

Costa (2008), aponta alguns pontos que freqlientemente surgem se tornando
barreiras na implantacdo do BSC: 1. Objetivos imprecisos; 2. Falta de seguranca

sistemas de feedback informais; 3. Hesitacdo criada pela imposicdo do uso de
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sistemas de mensuracdes, sem envolvimento da equipe; 4. Surpresa da atividade:
guando a empresa foca a mensuragao e nao os resultados.

Na realidade, em grande parte, as empresas nao reconhecem as dificuldades
aparente, que surge com certa frequéncia nesses sistemas de medigoes.

Em continuidade ao que chamamos de fatos criticos, relacionados a
implementacdo do Balanced Scorecard, pode-se elencar algumas situagcbes que
demandam alguns “cuidados adicionais”, ordenados em cinco grupos, avangando
em uma ordem do estégio evolutivo da implantacdo do modelo: 1°) antes de decidir
implantar o BSC; 2°) antes de comecar a implantar o BSC; 3°) ao desenhar o BSC;
4°) ao implantar o BSC; 5°) a sustentacdo do BSC apds a sua implantacao.
(OLIVEIRA, 2008)

No primeiro estagio, definido como: Situagfes criticas ao decidir implantar o
Balanced Scorecard, associa-se com a falta de unanimidade quanto ao verdadeiro
objetivo da aplicacdo do BSC. Desvalorizar a dificuldade de implementacéo da tarefa
na identificacdo dos recursos indispensaveis, da mesma maneira que, as empresas
que ndo estao prontas para tal transformacéo, também incluem esse grupo.

Estagio seguinte, mencionado como: Situacdes criticas antes de comecar a
implantar o Balanced Scorecard, esta agarrada a uma estratégia obscura; 0s
obstaculos na infraestrutura; todo o processo tratado como um capricho temporario;
a falta de empenho da alta administracdo; o BSC utilizado como se fosse mais um
controle extra e visto como um Unico evento e Nnd4o como um processo que deve se
dar continuidade; dentre outros.

Proximo estagio, o terceiro cuidado adicional, definido como: Situacbes
criticas ao ilustrar o Balanced Scorecard, é exposto quando os indicadores nédo
retratam as decisGes estratégicas, porém as mensuracdes amplas que estdo
conectadas diretamente ao negdcio, dessa forma deixando de acontecer a traducéo
da visdo. Ainda nesse nivel, tem as dificuldades em decidir o que medir; os conflitos
nas priorizacdes de objetivos; as métricas mal definidas; as ambiguidades da
definicAo dos objetivos; as discrepancias entre missdo e BSC; duvidas sobre as
articulagbes entre as perspectivas; dificuldades na determinagdo dos padrdes de
desempenho; auséncia de ligacdo entre medidas nao financeiras e a expectativa de
resultados financeiros futuros; dentre outros. (OLIVEIRA, 2008)

Ja4 o quarto cuidado adicional, mencionado como: Situacfes criticas ao

implantar o Balanced Scorecard, diz respeito aos obstaculos encontrados em fazer a
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relacdo da estratégia com a distribuicdo anual dos recursos e do orgcamento,
dificuldade ainda em reunir todas as informacdes dos niveis de atividades. Nesse
nivel, ainda nesse nivel encontramos a relutancia das unidades e dos individuos
envolvidos; o acumulo do scorecard no topo; a comunicacdo insuficiente; as
dificuldades em incorporar os sistemas de informacédo; a ndo separacao dos papéis
e obrigacdes; as pessoas que se sentem intimidadas pelo processo de mensuracao;
as incompatibilidades com outros sistemas gerenciais em execucdo; a
desvalorizacéo da imprescindibilidade de treinamentos; dentre outros.

E em dltimo estadgio temos o quinto cuidado adicional, definido como:
Situagbes criticas ao sustentar o Balanced Scorecard. Na bibliografia, este é
enfatizado pela auséncia de planejamento para o seguimento junto as liderangas;
por indicadores que ndao compreendem as alteragdes ocorridas dentro de tais
cenarios; pela quantidade excessiva de indicadores; por erros no estabelecimento
das hipoteses nos relacionamentos de causa e efeito; pelo exagero de informacdes
histéricas sem muita visdo de futuro; falta de eficacia da alta geréncia; divergéncias
entre os gerentes; administracdo e recursos precarios; e o estado da arte ndo é
utilizado no processo de melhorias; dentre outros. (OLIVEIRA, 2008)

Vale ressaltar ainda que, existem empresas que predominam o paternalismo
e 0 nepotismo, causando prejuizo a meritocracia, que é a légica do mérito e do
reconhecimento por resultados e por competéncia. A associacdo destas
caracteristicas produz limites aumentando as dificuldades no desenvolvimento dos
objetivos estratégicos, desse modo nos resultados de valores da organizacao.
(MITH, 2014 apud LOPES et al., 2015)


https://www.sinonimos.com.br/imprescindibilidade/
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse topico apresenta-se a metodologia ser empregada na pesquisa sendo
apresentado o meétodo, a forma de obtencdo da amostra da pesquisa e a analise de
todos os dados obtidos.

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso no qual sera realizado
uma avaliacdo da implantacdo do Balanced Scorecard em uma empresa X. Para
Beuren (2008, p. 84) “a pesquisa do tipo estudo de caso caracteriza-se
principalmente pelo estudo concentrado de um unico caso.” Esse tipo de estudo € o
gque os pesquisadores investigam com mais entusiasmo, afim de ampliar seus
conhecimentos, Beuren (2008). Segundo Gil (2008), trata-se de investigacdes
através das coletas de dados junto a pessoas, busca-se informacdo diretamente
com a populacao da pesquisa.

Quanto a natureza da pesquisa, sera utilizada pesquisas qualitativas. Esse
tipo de coleta de informacdes, pode ser aquele que mais se enquadra para conhecer
um determinado contetdo referente a um fendbmeno social (Beuren, 2008). A
pesquisa € muito comum na contabilidade, ja que os resultados em demonstrativos
contdbeis também é usado na gestdo de processo, pois a contabilidade € uma
ciéncia social.

Para garantir um maior conhecimento e familiaridade do assunto, sera
realizada uma pesquisa exploratéria, segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria
tem como objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em
vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para
estudos posteriores. De acordo o autor, esse tipo de pesquisa apresenta menor
rigidez no planejamento, pois proporcionam visao geral, de tipo aproximativo, acerca
de determinado fato.

E como objetivo principal, de descrever as caracteristicas do assunto
abordado, serd feito uma pesquisa descritiva. Segundo Gil (1999), as pesquisas
descritivas tém a descricAo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenbmeno como finalidade principal. S8o muitos os estudos que podem ter essa
classificacdo, e uma de suas caracteristicas é nas técnicas padronizadas de coleta

de dados.
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3.1 Caracterizacdo da empresa

O estudo de caso deste trabalho foi realizado em uma empresa produtora de
graos, que teve seu inicio em 1940 em uma pequena area rural no distrito rural de
Comandai (RS), pertencente a Santo Angelo (RS) onde se teve o inicio. A empresa
sempre buscou o crescimento e a qualidade, e foi essa busca que norteou o grupo,
através da visdo empreendedora de seu fundador.

Com o crescimento da empresa, deu-se a sua expansao para o Centro-Oeste
na década de 1970, quando os filhos do fundador adquiriram areas nos estados de
Mato Grosso do Sul, na localidade de Ponta Pord, e posteriormente em Mato
Grosso, em Rondondpolis.

A empresa tem o intuito de atender aos clientes da regido, suas duas
unidades somam mais de 28 mil hectares de lavoura, nos quais séo cultivados soja
e milho, além de culturas de inverno, como sorgo e aveia, entre outros. Um dos
grandes trunfos estd no acompanhamento rigoroso das areas, realizado por uma
equipe altamente especializada, aliado a utilizacdo de softwares de alta tecnologia.

Em 1980, teve inicio a producdo de sementes e 0 investimento em
laboratorios, pesquisa e desenvolvimento, além do aumento da planta industrial para
producdo e armazenamento.

Visando acompanhar a inovacéo tecnoldgica no setor de sementes, 0 grupo
foi uma das pioneiras no estado a estabelecer parcerias com empresas de genética.
Hoje, trabalha com marcas reconhecidas como GDM, Embrapa, Monsoy e Soytech.

Em consulta ao site da empresa, encontramos de forma clara e acessivel a

missao, visado e valores da empresa, que séo eles:

Quadro 3 - Planejamento estratégico da empresa x

MISSAO Prover matérias primas para a agroindustria, inovagao tecnoldgica
em sementes e servicos verticalizados

Ser a empresa referéncia no mercado, com mentalidade inovadora,
VISAO competitiva, capitalizada, e com resultados, proporcionando
satisfacdo e orgulho para quem nela participa;

e Respeito e tratamento digno as pessoas
e FEtica

e Transparéncia

e ¢ espiritual

VALORES

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ainda com o objetivo de aumentar a transparéncia e profissionalizar o
negocio, comegou 0 processo de governancga corporativa, no inicio dos anos 2000.

Todas estas acdes sdo apenas alguns exemplos que ilustram a importancia
que a empresa presta ao produtor rural. O objetivo da empresa € proporcionar
permanentemente aos clientes, fornecedores e sociedade, a garantia de que ele

recebera sementes de alta qualidade e produtividade para a sua plantacao.

3.2 Instrumento de pesquisa

Segundo Oliveira (1997), pode-se utilizar trés tipos de instrumentos de coleta
de dados: entrevista, formulario e questionario. As principais caracteristicas desses
elementos sao:

e Entrevista: define-se pela presenga de um entrevistador, que estabelece um
contato com o entrevistado, seja por telefone ou pessoalmente;

e Formulario: conjunto de questbes que serd utilizada em entrevista pessoal
com o entrevistado, ou seja, frente a frente com o entrevistado;

e Questionario: instrumento de coleta de dados, que abrange um conjunto
sistematico de perguntas, que permite ao entrevistado responder sem a
intervencdo do entrevistador, pois pode-se enviar ao respondente pelo
correio, fax ou rede eletronica (e-mail).

A coleta de dados tera o objetivo de verificar as informacdes sobre as
principais dificuldades e os beneficios da implantacdo do BSC na empresa X. Sera
aplicado um questionario ao controller da empresa, com questdes relacionadas as

perspectivas, implantacdo do BSC e efeitos na gestéo.

3.2.1 Quanto a técnica de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de questionario enviado ao email do

entrevistado (Apéndice I).
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3.3 Amostra

A amostra da pesquisa serd o controller da empresa X, objeto de estudo
dessa pesquisa, tendo em vista que € a Unica empresa na regido que possui uma

controladoria estruturada, e um controller.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para um melhor entendimento deste estudo, este capitulo discorreréa sobre as
informacdes coletadas através do questionario aplicado a empresa X (nome adotado
por motivos de confidencialidade).

O questionéario foi aplicado ao controller da empresa X, que atua ha 26 anos

na empresa. A empresa analisada é de médio porte, possui 215 empregados.

4.1 Questdes relacionadas a empresa

. Questdo 1: Quais séo os tipos de Planejamento que a empresa possui?

Em sua resposta, ele informou que a empresa possui dois tipos de
planejamento: 0 operacional e o estratégico. Segundo Padoveze (2012) um
sistema operacional (ERP — Enterprise Resources Planning), tem a propriedade de
conectar todos os subsistemas que dao suporte a gestdo , e o sistema estratégico
(Business Intelligence — BI), tras os dados que foram produzidos no Data
Warehouse — DR, ap0s serem tratados e analisados, eles auxiliardo os varios
sistemas nas tomadas de decisdo, nas formas mais variadas. Para Chiavenato
(2009), planejamento operacional € aquele direcionado a cada atividade ou tarefa
especifica, sendo projetado para curto prazo, para todas as atividades de forma
isolada, preocupando-se em alcancar metas especificas, é detalhado, especifico e
analitico, e € indicado ao nivel operacional, tendo seu enfoque em cada atividade ou
tarefa e o planejamento estratégico é aquele que atinge toda organizacéo, é amplo,
gue tem como uma das caracteristicas ser projetado para longo prazo, envolve toda
a organizacao, todos os recursos disponiveis, € genérico, sintético e abrangente, e é
definido pela alta gestéo.

Percebe-se que de acordo com Chiavenato (2009), a empresa nao possui um
planejamento tatico, que é aquele que abrange cada departamento da unidade,
onde se projeta um planejamento a médio prazo, envolvendo cada setor com seus
recursos especificos, de forma simples e mais detalhada que o planejamento
estratégico, e tem sua definicdo em casa departamento da organizacao.

o Questéo 2: Ha estabelecimento de Metas Estratégicas ?

O controller da empresa disse que a empresa possui uma meta estratégica,

de acordo com Padoveze (2016), meta estratégica € a fase inicial do processo de
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gestdo, em que a empresa estrutura ou reestrutura suas estratégias institucionais
dentro de uma visdo precisa do futuro. E nessa fase que se define, as politicas
empresariais, diretrizes e objetivos, para se obter um resultado final, equilibrado e
dindmico das comunicacbes da empresa, com 0S seus mais variados aspectos
institucionais. Observa-se entdo, que a empresa possui uma estrutura definida, visdo
de futuro, politicas empresariais, diretrizes e um objetivo.

o Questdo 3: A Empresa possui Misséo, Visao e Valor?

Sua resposta a essa pergunta foi afirmativa, que a empresa possui Missao,
Visdo e Valor. Padoveze (2012), conceitua valores como um conjunto principios que
guiam as atividades a serem seguidas pela empresa; visdo sédo frases ou termos
gue transmitem onde a empresa pretende chegar e a missdo é o proposito da
empresa, especificando o que ela faz e ndo faz. Em consulta ao site da empresa foi
encontrada de forma simples e acessivel a missdo, visdo e valores da instituicao.
Em continuidade a pergunta, por ter sido afirmativa, foi questionado se a Misséo,
Visdo e Valor sdo apresentados para todos os funcionarios. Mais uma vez a
resposta foi positiva. Pavodoze (2009), em sua obra, deixa claro que a empresa tem
a funcéo de esclarecer para seus colaboradores a Missao, viséo e valores.

. Questdo 4: Os Funcionéarios sao sensibilizados sobre a estratégia da
empresa para alinharem suas atividades para contribuir com as metas definidas da
Empresa.

Sim, o controller respondeu que ha essa sensibilizacdo em relacdo aos
funcionérios. Para Padoveze (2009), esse processo torna possivel que os gestores,
informem a estratégia que a empresa adota para cima e para baixo na organizacao.
Da mesma forma unindo os propdsitos empresariais aos propoésitos de cada
departamento da empresa. Na realidade, o BSC, assegura a todos os gestores uma
maneira de garantir que todos os setores da organizacdo entendam as estratégias
de curto, médio e longo prazo, da mesma maneira que, nivela 0s objetivos
departamentais quanto os individuais da empresa.

o Questdo 5: A Empresa tem Politica de retencdo de clientes e de
captacdo de novos clientes para aumentar a participacdo em novos mercados?

De acordo com a resposta do controller a empresa possui esse indicador.
Padoveze (2009) avalia que retencdo e aquisicdo de novos clientes, € um dos

indicadores essenciais que devem compor o BSC.
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4.2 Questdes relacionadas a finangas da empresa

o Questdo 6.1: A Empresa monitora a lucratividade obtida através da
estratégia adotada?

Sim. Sua resposta demonstra que a empresa possui um indicador da
perspectiva com o enfoque financeiro, onde confirma que os veiculos operacionais e
estratégicos, estdo diretamente ligados com 0 objetivo da empresa e a perspectiva
do lucro como uma dimenséao da eficacia empresarial (Padoveze, 2012).

o Questdo 6.2: Essa Avaliacdo permite uma melhor visualizacdo e
gerenciamento do negocio?

Sim. Sua resposta demonstra que a empresa acompanha o mercado de seus
produtos, podendo se posicionar no quadro econdmico, seja no Pais ou no exterior.
Com esse tipo de acompanhamento, é possivel reunir informacdes relevantes para o
Planejamento Estratégico da empresa (PADOVEZE, 2016). Se a empresa possuir
um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (SIGE), essas informacfes poderao
auxiliar nas tomadas de decisoes.

. Questdo 6.3: A Empresa mapeia as atividades para identificar o ciclo
operacional?

Sim. Assaf Neto (2012), afirma que quando a empresa est4d dando
prosseguimento as suas atividades operacionais, ela segue metodicamente a
producdo de bens e servicos, em conseqiéncia disso, também acompanha as
vendas e recebimentos. E é na evolucéo de toda essa metodologia, que se define de
maneira natural e continua o ciclo operacional da empresa.

. Questdo 6.4: A Empresa realiza medicdo sobre o retorno dos
investimentos?

Sim, De acordo com a resposta do controller a empresa também possui esse
indicador. Padoveze (2009) avalia que retorno dos investimentos, € um dos

indicadores essenciais que devem compor o BSC.

4.3 Questodes relacionadas ao aprendizado e crescimento dos funcionarios

o Questdo 7.1: A empresa possui um plano de carreira para 0sS

funcionarios com base em cursos de aperfeicoamento/qualificacao?
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A resposta para essa pergunta foi sim. Entende-se que a empresa adota um
dos indicadores apontado por Padoveze (2009), mostrando a importancia do
investimento continuo em recursos humanos. Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014),
a capacitacdo deve comecar pela equipe que ird executa-la. Essa perspectiva
concentra-se diretamente com os elementos das entradas ou recursos do sistema
empresarial. No caso do BSC, o destaque esta todo direcionado, como podemos
imaginar, € na capacitacdo do funcionério, ou seja, em outras palavras, no capital
humano e intelectual, pois esse sim, € 0 recurso mais precioso dentro de uma
organizacdo (Padoveze, 2012).

o Questdo 7.2: A Empresa utiliza algum tipo de avaliacdo para os
funcionérios sobre os processos de melhorias continua e da estratégia adotada pela
empresa?

Sim. De acordo com a resposta do controller a empresa também possui esse
indicador. Padoveze (2009) avalia que satisfacdo do funcionario, € um dos
indicadores essenciais que devem compor o BSC.

o Questdo 7.3: A empresa estimula os funcionarios a se qualificarem
para o cumprimento das metas e objetivos estabelecidos?

Sim, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), acreditam que a capacitacdo da
equipe tem uma grande importancia, seja pela gestdo da relacdo dos empregados e
funcionarios da empresa, satisfacdo dos mesmos, a conservacao e a rotatividade de
funcionarios, aumenta a eficiéncia e eficacia do quadro de pessoal, aumenta a
motivacdo e empoderamento dos funcionarios.

o Questdo 7.4: A Empresa possui um controle sobre a formacao
educacional dos funcionérios?

A resposta para essa pergunta foi sim. Entende-se que a empresa adota um
dos indicadores apontado por Padoveze (2009), mostrando a importancia do
investimento continuo em recursos humanos e mantendo atualizado esse controle a
empresa pode utilizar de maneira adequada seus colaboradores.

o Questdo 7.5: A Empresa tem politica do aprendizado e crescimento,
dentro da organizacdo, na capacitacdo dos funcionarios para melhoria dos
processos internos?

Sim. Para Padoveze (2012) a perspectiva com enfogue nos processos
internos pode correlacionar-se com o0 elemento processamento do sistema.

Consequientemente, existem indicadores que fazem parte da perspectiva e que
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dependem de funcionarios aptos para exercer funcbes que requerem maior
conhecimento na area.

o Questdo 7.6: A Empresa traduz os objetivos a serem alcancados pelos
funcionarios?

Sim. De acordo com Oliveira (2009), esse procedimento de traduzir 0s
objetivos para os funcionérios, faz parte do processo de implantacdo do BSC, onde
em uma reunido com todos 0s responsaveis e juntamente com seus subordinados
diretos e um numero maior de gerentes do nivel médio da organizacédo discutem os
objetivos e os indicadores, que foram criados e que seréo utilizados nessa fase de
implantagédo do BSC. Ao final da reunido deve ser criado um circular em que seja
capaz de repassar todos os propositos e as intencées do BSC aos funcionarios da
organizacao.

. Questdo 7.7: A Empresa promove e/ou desenvolve a cultura da
inovacao?

A resposta dada pelo controller foi Sim. De acordo com a perspectiva com
enfoque da inovacdo e  aprendizagem, este procedimento, proporciona as
organizacgfes, a partir destas perspectivas, um diagnéstico sobre uma determinada
situacdo. Este feito permite que a empresa, tome decisbes mais acertadas e
ordenadas aos seus objetivos estratégicos. Todavia, € imprescindivel o
reconhecimento dos fatores criticos, isto €, explanar os objetivos estratégicos num
quadro com medidas financeiras e nao financeiras de desempenho.(Kaplan e
Norton, 2001).

4.4 Questdes Relacionadas A Clientes

o Questédo 8.1: Os Clientes fazem uma avaliagdo dos servigos prestados
pela empresa?

Nessa pergunta, o controller disse que ndo. Segundo Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2014), na perspectiva dos clientes no BSC, a avaliagdo dos servigos
prestados da a possibilidade para as empresas, de ordenarem suas principais
medidas de resultados, sendo, a satisfacdo dos clientes uma delas. Padoveze
(2012) enfatiza que o enfoque no cliente, visivelmente tem a ver com o elemento da
saida de um processo sistematico, uma vez que, sao os clientes que adquirem os

produtos e/ou servigos gerados pelo sistema de gerenciamento da empresa.
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o Questédo 8.2: A Empresa se preocupa na captacao de novos clientes?

Sim, a empresa tem essa preocupacdo, de acordo com o controller. Na
perspectiva dos clientes a captacdo de novos clientes € um dos indicadores
adotados no BSC (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2014).

A perspectiva com enfoque no cliente, claramente se relaciona com o
elemento da saida de um processo sistemético, visto que, sdo os clientes que
adquirem os produtos e/ou servicos gerados pelo sistema de gerenciamento da
empresa (Padoveze, 2012).

. Questdo 8.3: A empresa se preocupa na retencéo de Clientes?

Sim. Na perspectiva dos clientes no BSC, a retencdo de cliente € um
indicador que da para as empresas 0s resultados relacionados aos clientes, no que
diz respeito ao relacionamento, a capacidade de organizacdo de perceber as
necessidades e agir com essas percepcoes. Possibilita ainda, a identificacédo e
avaliacdo das propostas de forma clara e objetiva, destinada a esses segmentos
(OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2014). A perspectiva com enfoque no cliente,
visivelmente tem a ver com o elemento da saida de um processo sistemético, uma
vez que, sao os clientes que adquirem os produtos, geram lucros e ndo esquecendo
gque o bom relacionamento com o0s clientes extrapola os aspectos financeiros
(Padoveze, 2012).

. Questdo 8.4: A Empresa utiliza algum tipo de medicado de satisfacéo
dos clientes, como qualidade no atendimento, preco, produto?

Para essa pergunta, o controller respondeu n&do. Na perspectiva dos clientes
no BSC, a medicdo de satisfacdo dos clientes, € um indicador que proporciona as
empresas, a possibilidade de ordenar suas principais medidas de resultados
associadas aos clientes, e a satisfacao . Possibilita ainda, a identificacdo e avaliacao
das propostas de forma clara e objetiva, destinada a esses segmentos (OLIVEIRA,
PEREZ JR. E SILVA, 2014).

A perspectiva com enfoque no cliente, visivelmente tem a ver com o elemento
da saida de um processo sistematico, uma vez que, séo os clientes que adquirem o0s
produtos e/ou servicos gerados pelo sistema de gerenciamento da empresa
(Padoveze, 2012).

4.5 Questdes relacionadas aos processos internos da empresa
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o Questdo 9.1: A Empresa faz uma avaliagado sobre os processos chave
da estratégia aplicada?

A resposta para essa pergunta foi sim. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014)
afirmam que o BSC, fornece informacdes expressivas sobre os negoécios da
empresa, dando uma visao de quais processos a empresa deve atingir um excelente
nivel. Dentro da perspectiva dos processos internos, procura-se indicadores que
mostrem casos de insuficiéncia na conducdo de alguns processos: o retrabalho,
desperdicio, a perda dentre outras caracteristicas negativas.

A perspectiva com enfoque nos processos internos, tem uma relagédo com o
elemento processamento do sistema. Assim sendo, existem indicadores que
monitaram os objetivos e as metas dos processos da organizacdo (Padoveze, 2012).

o Questdo 9.2: Essa avaliacdo permite uma melhora na visualizagcéo e
gerenciamento do negdécio?

Para essa questao o controller respondeu sim. Dentro dessa perspectiva dos
processos internos, procura-se indicadores que mostrem casos de insuficiéncia na
conducdo de alguns processos: o retrabalho, desperdicio, a perda dentre outras
caracteristicas negativas. O BSC, fornece informacdes relevantes sobre os negécios
da empresa, dando uma perspectiva de quais processos a empresa deve atingir um
excelente nivel (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2014).

A perspectiva com enfoque nos processos internos, correlaciona-se com o
elemento processamento do sistema. Conseqientemente, existem indicadores que
monitaram os objetivos e as metas dos processos da organizacdo (Padoveze, 2012).

o Questdo 9.3: A avaliacdo permite melhorar os servicos prestados aos
clientes?

Sim. De acordo com Kaplan e Norton (1996), se conseguirmos responder as
perguntas basicas apresentadas em cada perspectiva, a empresa irA desenvolver o
processo com sucesso. A questdo que rege a perspectiva dos processos internos
diz. “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de
negocios devemos alcancar a exceléncia?”. Baseando-se nessa questdo, €
possivel melhorar a qualidade dos servi¢os prestados aos clientes.

o Questdo 9.4: A avaliagdo permite o treinamento e qualificacdo dos
funcionarios?

Para o controller sim, essa avaliacdo permite o treinamento e a qualificacédo

dos funcionarios. A perspectiva com enfoque nos processos internos, tem relacéo
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direta com o elemento processamento do sistema. Consequentemente, funcionarios
gque nao recebem treinamento e qualificacdo, podem manusear de uma forma
insatisfatoria esses sistemas, pois existem indicadores que monitoram o0s objetivos e

as metas dos processos da organizacao (Padoveze, 2012).

4.6 Questdes sobre instrumento de avaliagao

o Questdo 10.1: A empresa ja tentou utilizar Balanced ScoreCard -
BSC?

O controller respondeu Sim para essa questdo. A implantacdo do Balanced
Scorecard, em uma empresa, seria extremamente relevante, pois € uma técnica que
contribui na composicdo e na visualizacdo de medidas de desempenho que
espelhem a estratégia de negdcios da empresa. O Balanced Scorecard deve levar a
formacdo de uma rede de indicadores de desempenho que deve impactar todos os
niveis organizacionais, tornando-se, assim, uma importante ferramenta de
comunicacdo e promovecdo do comprometimento geral com a estratégia da
empresa (KAPLAN E NORTON, 1996; 2000).

De acordo com Chiavenato (2010, p. 262), “toda organizagdo tem os seus
objetivos mais favoraveis”. O grande problema, é que esses objetivos sao diversos
e, na maioria das vezes, ha uma grande divergéncia entre eles.

) Questdo 10.2: Quais seriam as dificuldades encontradas para
implementar o BSC?

Dadas as alternativas, o controller assinalou as dificuldades que julgou serem
0os pontos mais fortes das dificuldades encontradas. Sendo elas: Participacdo dos
colaboradores, empresa familiar e delegacdo do projeto a equipes gerenciais de
nivel médio.

Costa (2008), aponta alguns pontos que freqiientemente surgem se tornando
barreiras na implantacdo do BSC: 1. Objetivos imprecisos; 2. Falta de seguranca
sistemas de feedback informais; 3. Hesitacdo criada pela imposicdo do uso de
sistemas de mensuragdes, sem envolvimento da equipe; 4. Surpresa da atividade:
guando a empresa foca a mensuracao e nao os resultados. E uma das barreiras é a

hesitacdo em usar o sistema.
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MITH, (2014, apud LOPES et al., 2015) ressalta a existéncia de empresas
que o paternalismo e o0 nepotismo, sdo predominantes, dessa forma, causam
prejuizo ao mérito e ao reconhecimento dos resultados alcangcados por competéncia.

Oliveira (2008) em sua obra, menciona cinco cuidados adicionais, e dentre
esses cuidados, observa-se a existéncia de situacdes criticas. No quinto e ultimo
cuidado adicional ao implantar o Balanced Scorecard, existe alguns fatores que
pode-se considerar um dos problemas apontados pelo controller: Na bibliografia,
este é enfatizado pela auséncia de planejamento para 0 seguimento junto as
liderancas; por indicadores que ndo compreendem as alteracdes ocorridas dentro de
tais cenarios; pela quantidade excessiva de indicadores; por erros no
estabelecimento das hipoteses nos relacionamentos de causa e efeito; pelo exagero
de informagfes historicas sem muita visdo de futuro; falta de efichcia da alta
geréncia; divergéncias entre os gerentes; administracdo e recursos precarios; e 0

estado da arte ndo é utilizado no processo de melhorias; dentre outros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou caracterizar 0s tracos de instrumentos gerenciais
utilizados pela empresa que se assemelham aos utilizados pelo BSC, através das
respostas obtidas foi possivel verificar que a empresa possui essas caracteristicas
bem acentuadas. Ela possui um planejamento operacional e estratégico. Percebe-se
dessa forma que a empresa esta preocupada com o planejamento direcionado a
cada atividade ou tarefa especifica, e € projetado para curto prazo; bem como o
planejamento estratégico, que é agquele que atinge toda organizacdo, é amplo, e sua
projecdo é de longo prazo e envolve toda a organizacdo. Observou-se através das
respostas do controller que a empresa nao possui um planejamento tatico, que é
aguele que abrange cada departamento da unidade, onde se projeta um
planejamento a médio prazo, envolvendo cada setor com seus recursos especificos,
de forma simples e mais detalhada que o planejamento estratégico, e tem sua
definicdo em cada departamento da organizacao.

Através do questiondrio aplicado, foi apresentado a empresa, o Balanced
Scorecard, visando analisar a possibilidade de implantacdo do instrumento de
medicdo. O BSC possui quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. A perspectiva financeira deve servir como
um elemento motivador, que possa incentivar os setores de negdécios a relacionarem
0s objetivos. Na perspectiva do cliente, a empresa deve ter uma medida de
resultado que possa avaliar a satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade, para assim poder direcionar de forma objetiva as propostas desse
segmento. A perspectiva dos processos internos fornece varias informacgfes que sédo
de extrema relevancia para os negocios da empresa. Esse processo tem direta
relacdo com o processamento dos sistemas, dentro dessa perspectiva, procura-se
indicadores que deixem claro a ma conducdo de alguns processos. E a perspectiva
de crescimento e aprendizagem, que é a perspectiva mais importante do processo,
pois ela é a base que sustentara as demais. Nesse processo deve-se priorizar a
capacitacdo da equipe pois é ali que se concentra as metas e 0s objetivos a serem
alcancados, para que se chegue com sucesso ao futuro que foi almejado para a
empresa.

Dentro dessas perspectivas, e confrontando as respostas do questionario

enviado ao controller, ficou muito claro que a empresa possui em sua administragao
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tracos bem evidentes do uso da ferramente do BSC, no que diz respeito as financas,
observa-se que a empresa tem preocupacdo em monitorar a lucratividade,
mapeando as atividades para identificar o ciclo operacional. E por fim, monitora o
retorno sobre os investimentos.

As questdes relacionadas com o aprendizado e o0 crescimento, mostra a
preocupacao da empresa em qualificar seus colaboradores. O controller aponta que
a empresa possui um plano de cargos e carreiras para os funcionarios, e também
faz uma avaliagdo com esse funcionarios buscando respostas sobre as melhorias
das estratégias adotadas pela empresa. Ela ainda se preocupa com a qualificacdo
de seus funcionarios, e possui um controle sobre a qualificacdo dos mesmos. A
empresa tem a preocupagdo em levar ao conhecimento dos funcionarios os
objetivos a serem alcancados e estd preocupada em promover a cultura da
inovacdo. E ao final do questionario, ela confirma que possui essa politica de
aprendizado e crescimento para a capacitacdo de seus colaboradores.

As respostas do controller quanto as perspectivas do cliente, nos mostra que
a empresa nao faz uma avaliacado dos servicos prestados e também ndo possui um
instrumento de medicéo de satisfagdo dos clientes, como qualidade no atendimento,
no preco e no produto. Mas ela esta preocupada na captacdo e na retencédo desses
clientes.

Quanto aos processos internos, o controller em sua resposta, nos mostra a
preocupacdo em avaliar 0s processos chave da estratégia aplicada pela empresa.
Pois essa avaliagdo permite a visualizacdo mais ampla do gerenciamento dos
negécios. Dessa forma avaliar os servigos prestados aos clientes e aumentar a visao
em relacdo a qualificacdo e capacitacdo dos funcionarios para um melhor
atendimento aos seus clientes.

Quando questionado se a empresa ja tentou utilizar o instrumento de
avaliacdo do BSC, o controller respondeu sim e apontou algumas das dificuldades
que foram encontradas para a sua implantacdo, senda elas: participacdo dos
colaboradores, empresa familiar e delegagcdo de projetos a equipes gerenciais de
nivel médio.

O presente estudo permitiu visualizar e compreender alguns pontos que
podem dificultar a implantacdo do BSC na uma empresa. Analisando todos esses
dados, fica claro que a empresa tem grande potencial no uso desse instrumento,

pois ela ja € conhecedora da ferramenta, e j& tentaram a sua implantagcdo, mantendo



47

assim muitas caracteristicas do Balanced Scorecard. Permitiu constatar que a
empresa possui um bom ambiente de trabalho, com profissionais que estédo
continuamente se aperfeicoando para atender as expectativas da empresa.

Um dos pontos negativos da empresa, seria a falta de monitoramento relativa
as perspectivas dos clientes. A empresa deixa de avaliar os servicos prestados e
nado sabe qual o nivel de satisfacdo dos clientes. Se a empresa adotasse tal
indicador, ela conseguiria demonstrar de forma clara aos seus funcionarios como ela
esta sendo vista pelos seus usuérios externos. Com a implantacdo desse indicador,
ela poderia ampliar a visdo de futuro e atingir outras metas que podem né&o estar
sendo atendidas, jA que possui a preocupacdo de captacdo de novos clientes e a
retencdo daqueles que jA conhecem a empresa. Mais um ponto que pode ter
contribuido para a falha da implantacado, foi a participacdo dos colaboradores. Esse
ponto seria facilmente sanado, se houvesse um processo de comunicacdo e
comprometimento, onde seria informado aos gestores a estratégia adotada,
possibilitando uma maior compreenséo por todos os setores da organizagdo. Aqui
podemos complementar, a falta do planejamento tético, que é aquele que abrange
todos os departamento da unidade, onde se projeta um planejamento a médio prazo,
e é capaz de envolver cada setor de forma simples e mais detalhada, pois tem sua
definicdo em cada departamento da organizagc&o. Outro ponto seria, por se tratar de
uma empresa familiar. Nesse caso, pode-se atribuir a resisténcia da implantacao do
BSC, pois na empresa deve predominar o paternalismo e o nepotismo, causando um
grande prejuizo ao merito e reconhecimento dos resultados alcancados pela
competéncia. E o ultimo ponto, a delegacdo do projeto a equipes gerenciais de nivel
médio. Aqui podemos concluir que o planejamento elaborado pela empresa, nédo
ficou claro para os responsaveis juntamente com seus subordinados. Nessa
situacdo, teria que ser criado um esquema para se colocar em pratica todos o0s
objetivos almejados pela empresa, pré determinando um prazo para que tivesse
inicio o processo.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que contribui para a composicéo e a
visualizacdo das medidas de desempenho que espelham a estratégia de negoécios
adotada pela empresa. O BSC leva a formacdo de uma rede de indicadores de
desempenho que tem um impacto em todos 0s niveis organizacionais, tornando-se,

assim, uma importante ferramenta de comunicagdo e promovecdo do
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comprometimento geral com a estratégia da empresa (KAPLAN E NORTON, 1996;
2000).

O simples conhecimento das metas corporativas ndo € suficiente para mudar
0 comportamento das pessoas; é necessario incentivar a alianca dos objetivos e
medidas, associando o nivel individual as metas de longo prazo da empresa. Desta
forma, um planejamneto corporativo devera envolver a definicdo de objetivos
comuns e temas a serem adotados por todas as unidades de negdécios, promovendo
uma sinergia que ira produzir um valor maior para a empresa.

Sendo assim, destaco que a falta de clareza dos objetivos e das metas a
serem alcancadas, prejudicou a perfeita implantacdo do BSC na empresa estudada.
Um outro fato a ser destacado, é a caracterizagdo como sendo uma empresa
familiar, que pode ser superada com reunides, palestras e trabalho em equipe.

Considera-se entdo que 0s objetivos inicialmente propostos pela pesquisa
foram atingidos, pois as principais caracteristicas da ferramenta de gestdo foram

identificadas, e as dificuldades de sua implantacdo foram apontadas.
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APENDICE

QUESTIONARIO

Perfil do entrevistado

Sexo: () Masculino () Feminino

Funcdo na Empresa: CONTROLLER

Tempo na Empresa (Em Anos):

Participa da Gestdo da Empresa? ( ) Sim () Nao

Ramo de Atividade da Empresa:

Numero de Funcionérios da Empresa:

A Empresa é considerada de Pequeno, Médio ou Grande porte?

1.

Quais sao os tipos de Planejamento que a empresa possui?
( ) Operacional

() Tético

( ) Estratégico

( ) Todos os citados acima.

Héa estabelecimento de Metas Estratégicas ?
Sim () Nao ()

A Empresa possui Misséo, Visao e Valor?
Sim () Nao ()

3.1 Em caso afirmativo, a Missao, Visao e Valor sdo apresentados para todos
os funcionarios?
() Sim () Nao

Os Funcionarios sao sensibilizados sobre a estratégia da empresa para
alinharem suas atividades para contribuir com as metas definidos da
Empresa

() Sim () Nao

A Empresa tem Politica de retencdo de clientes e de captacdo de novos
cliente para aumentar a participacdo em novos mercados?

() Sim () Ndo

QUESTOES RELACIONADAS A FINANCAS DA EMPRESA
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6.1.A Empresa monitora a lucratividade obtida através da estratégia
adotada?
() Sim () Nao

6.2.Essa Avaliagdo permite uma melhor visualizagdo e gerenciamento do
negécio?
() Sim () Nao

6.3. A Empresa mapeia as atividades para identificar o ciclo operacional?
() Sim () Nao

6.4. A Empresa realiza medigéo sobre o retorno dos investimentos?
() Sim () Nao

7. QUESTOES RELACIONADAS AO APRENDIZADO E CRESCIMENTO DOS
FUNCIONARIOS

7.1.A empresa possui um plano de carreira para os funcionarios com base
em cursos de aperfeicoamento/qualificagéo?
( ) Sim () Nao

7.2.A Empresa utiliza algum tipo de avaliacdo para os funcionarios sobre os
processos de melhorias continua e da estratégia adotada pela empresa?
() Sim () Néao

7.3.A empresa estimula os funcionarios a se qualificarem para o
cumprimento das metas e objetivos estabelecidos?
( ) Sim () Nao

7.4.A Empresa possui um controle sobre a formacdo educacional dos
funcionarios?
( ) Sim () Nao

7.5.A Empresa tem politica do aprendizado e crescimento, dentro da
organizacdo, na capacitacdo dos funcionarios para melhoria dos
processos internos?

() Sim () Nao

7.6.A Empresa traduz os objetivos a serem alcancados pelos funcionarios?
() Sim () Nao

7.7.A Empresa promove e/ou desenvolve a cultura da inovagao?
() Sim () Nao
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8. QUESTOES RELACIONADAS A CLIENTES

8.1.Os Clientes fazem uma avaliacao dos servi¢os prestados pela empresa?
() Sim () Nao

8.2. A Empresa se preocupa na captacao de novos clientes?
() Sim () Néao

8.3. A empresa se preocupa na retencdo de Clientes?
() Sim () Néao

8.4. A Empresa utiliza algum tipo de medicao de satisfacdo dos clientes, como
gualidade no atendimento, preco, produto?
() Sim () Nao

9. QUESTOES S RELACIONADAS AOS PROCESSOS INTERNOS DA
EMPRESA

9.1. A Empresa faz uma avaliacdo sobre os processos chave da estratégia
aplicada?
() Sim () Néo

9.2.Essa avaliagao permite uma melhora na visualizagao e gerenciamento do
negocio?
( ) Sim () Nao

9.3. A avaliacao permite melhorar os servicos prestados aos clientes?
() Sim () Néao

9.4. A avaliacdo permite o treinamento e qualificacdo dos funcionarios?
() Sim () Néo

10.QUESTOES SOBRE INSTRUMENTO DE AVALIACAO

10.1. A empresa ja tentou utilizar Balanced ScoreCard - BSC ?
( ) Sim () Nao

10.2. Quais seriam as dificuldades encontradas para implementar o BSC?
(Marcar mais de uma alternativa)
( ) Participacao dos Colaboradores
( ) Falta de Lideranca
( ) Empresa Familiar
( ) Falta de Sistemas de Mensuracgao
( ) Delegacéo do Projeto a Equipes Gerenciais de Nivel Médio



