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RESUMO

A sobrevivéncia de empresas em mercados competitivos faz com que elas busquem
melhorar seu desempenho, conhecendo o estado atual da organizagdo e
estabelecendo metas e objetivos para tragar o planejamento das ac¢des. Tal estudo
tem o objetivo de propor a implementagdo da metodologia Balanced Scorecard para
uma empresa do setor de cosméticos e outra do setor agroindustrial como parte do
sistema de gestdo estratégica. Foram realizadas analises do processo de gestédo
para a construgdo da metodologia a ser entregue para as organizagdes para futura
execugcdo do modelo, contendo os desdobramentos das atividades e seus
respectivos prazos para implementacdo. A pesquisa contribuiu para demonstrar o
potencial da metodologia do BSC a ser proposta para as empresas, ja que o modelo
fornece um meio légico para a construgdo do planejamento estratégico, para que
possam monitorar e tracar diretrizes para melhorar seu desempenho em meio a um
mercado competitivo.
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PROPOSAL FOR THE IMPLEMENTATION OF THE BSC METHODOLOGY
(BALANCED SCORECARD) AS SUPPORT FOR STRATEGIC MANAGEMENT: A
MULTI-STUDY APPLIED IN A COSMETICS INDUSTRY AND A DAIRY LOCATED

IN THE MINING TRIANGLE

ABSTRACT

The survival of companies in competitive markets makes them seek to improve their
performance, knowing the current state of the organization and establishing goals
and objectives to outline the planning of actions. This study aims to propose the
implementation of the Balanced Scorecard methodology for a company in the
cosmetics sector and another in the agro-industrial sector as part of the strategic
management system. Analyzes of the management process were carried out for the
construction of the methodology to be delivered to the organizations for future
execution of the model, containing the developments of the activities and their
respective deadlines for implementation. The research contributed to demonstrate
the potential of the BSC methodology to be proposed to companies, since the model
provides a logical means for building strategic planning, so that they can monitor and
draw guidelines to improve their performance in the midst of a competitive market.

Keywords: Strategic management. Balanced Scorecard. Performance indicators.



1. INTRODUGAO

O ambiente competitivo e complexo em que as organizagdes estao inseridas,
na ultima década, forcam as mesmas a conhecer seu mercado de atuacédo e
planejar estratégias para se destacar no ambiente de negocios. A busca por
melhoria de gestdo e sobrevivéncia influenciam as empresas a explorarem por
novos horizontes e se consolidar no mercado.

De acordo com Martins et al. (2017) as ag¢des, planos, politicas e programas,
por exemplo, sdo considerados como estratégias competitivas das empresas que
tém como objetivo de ampliar ou manter, de forma sustentavel, as vantagens
competitivas perante os concorrentes do mercado para que a interagdo dessas
estratégias possa resultar no desenvolvimento de processos, métodos e tecnologias
flexiveis para acompanhar as mudangas ao longo dos anos. Ainda assim, é
importante ressaltar que a estratégia competitiva se estende em estratégias
funcionais, ou seja, as estratégias de tecnologia, produ¢ao, marketing, dentre outros.

Para que isso ocorra de forma eficaz, é de grande valia que as organizagdes
utilizem ferramentas do planejamento e gestdo estratégica para auxiliar gestores e
diretores nas tomadas de decisdes buscando resultados competitivos e efetivos,
além de realizar uma previsdo das mudancgas futuras e permitir a observacéo do
ambiente externo, ja que é fundamental para sua sobrevivéncia no mercado
(PEDROSO; SILVA, 2015).

Por sua vez, quando as empresas fazem o uso dessa ferramenta de gestao, é
possivel enxergar de forma mais clara e objetiva suas oportunidades e a melhoria da
sua lucratividade. Com isso elas conseguem liderar o meio competitivo em que
vivem e estar a frente na prestacéo de servigos e comercializagado dos seus produtos
(ALMEIDA; ROMANZINI; WERNER, 2016)

Neste contexto de competitividade, as mudangas no ambito econémico,
social, tecnolégico e planejamento estratégico se tornam atraente para as empresas,
ja que sdo necessarias devido as medidas positivas que elas poderdao tomar diante
as ameacas externas, além de aproveitar as oportunidades encontradas no seu
ambiente interno (STABILE, BEZERRA e DIAS, 2017). Assim, a definico,
elaboracao e o desenvolvimento de estratégias por parte das organizagdes deixaram

de ser um modismo e tornaram-se um fator preponderante na criacdo de valor
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(LIMA, et al, 2009). Em que, conhecer o estado atual da organizagédo, ou seja,
realizar a analise do ambiente (identificagdo dos riscos e das oportunidades) e onde
pretende chegar é fundamental para tragar as metas, objetivos e sobreviver no
ambiente competitivo.

A avaliagdo das estratégias dentro das organizagdes deve estar apoiada na
cultura e clima organizacional, com objetivo de aproveitar as oportunidades e
contornar as ameacgas, sendo que a estratégia € um caminho para alcangar as
metas e os objetivos estabelecidos pela alta diregdo (PEDROSO; SILVA, 2015).

Para a avaliagcédo das estratégias implementadas na organizagcéo é necessario
mensurar o desempenho por meios de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (1997,
p. 21): “O que ndo € medido ndo é gerenciado’. A mensuragao por meio de
indicadores de metas nas empresas pode tornar-se uma das bases para mudar o
modelo de gestao de uma organizagao.

Ter indicadores claramente alinhados a visao estratégica e compartilhados
entre todas as areas da organizagédo, promove sinergia, integracdo e melhoria dos
processos. As metas, os objetivos e indicadores devem traduzir com nitidez para
todos os niveis da organizagao para alcangar um processo continuo e participativo.

Assim, para competir e sobreviver dentro dessa nova realidade de mercado,
ou seja, cada vez mais competitivo, torna-se essencial as empresas administrarem,
internamente, as habilidades e competéncias dos colaboradores, além da sua
propria visdo estratégica e métodos que possibilitem o suporte ao processo de
tomada de decisao (SILVA; DIAS, 2011).

Uma ferramenta que se faz parte da gestdo estratégica € o modelo
denominado Balanced Scorecard (BSC) que, de acordo com Heinen; Mascarelo e
Bortoluzzi (2016). surgiu com a necessidade de criar um modelo de desempenho
gue nao centralizasse s6 o aspecto financeiro, mas sim em todos os integrantes do
processo de gestdo. Em sua estrutura, o BSC desenvolve e alinha, em quatro
perspectivas, a visdo empresarial e a sua estratégia. Esta metodologia esta baseada
em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e
do aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard identifica as necessidades e contribui para melhorias
dos processos e produtos, criando um ambiente propicio ao alinhamento estratégico

organizacional. Este método é voltado para melhoria dos processos internos e esta
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focado no desenvolvimento de todos os niveis da organizagao com estratégias para
curto, médio e longo prazo.

A complexidade do gerenciamento das organizagdes atualmente precisa estar
apoiada em um método como o BSC, pois 0 mesmo da condigdo para os gerentes
visualizarem o desempenho da empresa, baseando nas suas perspectivas trazendo
equilibrio entre as medidas financeiras e nao financeiras (SILVA; DIAS, 2011).

O presente estudo tem o objetivo de propor a implementagdo da metodologia
Balanced Scorecard como parte do sistema de gestdo estratégica através de um
estudo multicaso, sendo uma industria do setor de cosmético e a outra do setor de
laticinio (agroindustria).

Sera realizado uma pesquisa bibliografica e descritiva sobre gestado
estratégica, metodologia Balanced Scorecard detalhando suas perspectivas, além
de descrever sobre as empresas que serao estudas.

O estudo multicaso sera exploratério e a abordagem da pesquisa nas
empresas sera qualitativa, onde serdo criados um questionario e um cronograma de
gerenciamento de tempo com sues respectivos blocos estruturantes, atividades e
prazos a fim de formalizar a proposta de implementacdo da metodologia aos
responsaveis dos setores nas industrias.

Este trabalho se justifica devido a crescente busca da competitividade das
empresas, bem como seu crescimento, exceléncia, destaque no mercado e
melhorias em sua gestdo estratégica. Por isso o estudo sera realizado para propor
melhorias e crescimento das industrias estudadas a fim de obterem vantagens
competitivas, planejamento, aperfeigoamento continuo, integragcao entre indicadores,

metas e agoes, e definicdo de estratégias.



2. GESTAO ESTRATEGICA E BSC

2.1. Contextualizagao Histoérica

O termo estratégia foi criado pelos gregos e se origina da palavra “strategos”,
sendo traduzida como “general no comando de tropas” ou “a arte do general”, ou
ainda “plano de destruicdo de inimigos através do efetivo uso de recursos”
(STEINER; MINER, 1981).

“Existem cinco coisas que devemos conhecer para prever o desfecho de uma
guerra: Primeiro, o caminho; segundo, o tempo; terceiro, o terreno; quarto, a
lideranga e quinto, as regras.” (TZU, 2012, p. 19). Tendo seu uso no inicio das
guerras, com objetivo de pensar, estruturar e organizar o planejamento das
melhores possibilidades para vencerem as batalhas (VIEIRA; 2015).

De acordo com Tzu (2012), a vitéria ndo estava no fato de ganhar multiplas
vezes, mas sim em vencer sem guerrear. Os melhores generais eram aqueles que
ganhavam a guerra sem gastar suas forgas e entdo Tzu definiu a Lei da Estratégia
de Ataque que define limites para cada tipo de ataque relacionados a estrutura que

poSssui.

2.2. Conceitos de Estratégia

A sobrevivéncia de empresas em mercados incertos e competitivos faz com
que elas busquem melhorar seu desempenho, conhecendo o estado atual da
organizagdo e estabelecendo metas e objetivos para tragar o planejamento das
acdes. Esse planejamento pode ser compreendido como estratégia, sendo muito
utilizado na vida empresarial e tendo seu conceito com inumeras definigbes
(NICOLAU, 2001). “E, nesta situagdo, que a empresa procura definir e
operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interagdo estabelecida.
” (OLIVEIRA, 2007, p. 177). Desta maneira é possivel entender que a estratégia é
uma comparagao entre o que a empresa tem a oferecer e o que o mercado solicita
daquele segmento.

Existem diversos conceitos de inumeros autores que expde sua definicdo

para o termo estratégia, porém, em sua grande maioria, demonstram com o0 mesmo
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sentido utilizando apenas visdes diversificadas. E importante deixar claro que n&o ha
o certo ou errado quando se trata de estratégia, pois, € moldada de acordo com
cada interesse e/ou necessidade.

A estratégia € uma comparagao entre o que a empresa tem a oferecer e o
que o mercado solicita daquele segmento. A partir disso sdo formadas estratégias
para melhorar os resultados (OLIVEIRA, 2007). Além disso é uma ferramenta que
muda constantemente, de acordo com a evolugdo e implantacdo sido definidas
novas metas e agdes a serem concretizadas (PEREIRA; SILVA; LOPES, 2014).

Para Oliveira (2007, p.181), “Estratégia é definida como um caminho, ou
maneira, ou acado formulada e adequada para alcangar, preferencialmente de
maneira diferenciada, as metas, os desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente. ”

E um plano de risco que busca a satisfacdo e a lealdade dos clientes,
procurando melhorar os processos da empresa, refletindo positivamente no
resultado financeiro e no desempenho de mercado. Busca competir de modo bem-
sucedido com organizagdes que possuem o mesmo tipo de produtos e/ou servigos.
(THOMPSON JUNIOR; 1ll; GAMBLE, 2008)

Segundo Oliveira (2007), a estratégia deve ser planejada de maneira
inteligente, visando a parte econémica da empresa. Deve ser utilizado de maneira
inovadora, extraindo tudo o que ha de melhor na empresa, desta forma reduzindo
custos, aumentando lucro e eliminando aspectos indesejados. Essa jungédo de
fatores coloca a empresa em destaque, levando até a superar a concorréncia. O
autor citado, fala do planejamento, porém nao se pode deixar de considerar que se
nao ha execugao nao havera resultado. Todo plano deve ser seguido de agdes.

Estratégia é o plano de agdo administrativo para conduzir as operagdes da
empresa, com o objetivo do crescimento no mercado alinhado coma visao da
organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Com as diferentes definigbes sobre
estratégia, Mintzberg et al. (2000), relata cinco diferentes conceitos sobre estratégia,
que conceitua os chamados 5 Ps.



. A estratégia é um plano (p/an), sendo uma dire¢do e um guia para as
agdes, mostrando o caminho a ser seguido para a um futuro desejado. Assim, a
organizagao cria estratégias para atingir as metas e objetivos;

. A estratégia é um padrdo (pattern), isto €, consisténcia de
comportamento ao longo do tempo, a organizacdo segue determinado padréo
estratégico;

o A estratégia € uma posigao (position), ou seja, a localizagdo de certos
produtos em determinados mercados;

o A estratégia € uma perspectiva (perspective), em que a estratégia
apresenta uma visdo do negocio com a interagdo do cliente, olhando a visdo da
empresa;

. A estratégia € um estratagema (ploy), € a estratégia utilizada para
vencer um concorrente, com o objetivo de ganhar participagdo do mercado.

A estratégia pode ser vista como uma “manobra” para se sobressair aos seus
oponentes, nessa situagdo € usado como um argumento para aplicar uma agéao
especifica. (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2007)

2.3. Gestao Estratégica

O modelo de negdcios torna-se cada vez mais exigente para as organizagdes,
de maneira que para permanecer em alta no mercado, sdo necessarias
transformag¢des com o intuito de ocasionar melhorias nos processos, seja qual for o
ramo empresarial.

Saber planejar e adaptar as mudangas na organizagao € essencial para obter
resultados e atingir um bom desempenho. Mas, para conquistar a exceléncia do
mercado e se destacar, o planejamento de agdes alinhando com a visdo da empresa
precisa ser bem definido e administrado.

Assim, conhecer a situacao atual da organizagédo e estabelecer metas para
alcangar o cenario futuro € um desafio, em que realizar o planejamento das acbes é
fundamental para alcangar os objetivos e estruturar agdes. Atualmente, o
conhecimento é a base do desenvolvimento da capacidade, sendo a interagdo dos



recursos tangiveis e os intangiveis, tornando a base para o desenvolvimento de
vantagens competitivas (LOBATO, et al.; 2007).

Ter uma vantagem competitividade e lucratividade no mercado requer a
elaboracdo de estratégias. A diferenga entre uma estratégia bem sucedida e uma
comum ou ineficaz é a capacidade de destacar no mercado tendo uma vantagem
competitiva em relacéo aos seus concorrentes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Coelho (2003), a gestdo estratégica € um sistema que define os
caminhos a serem seguidos os quais sdo ligados a agbes estratégicas a serem
executadas, tudo isso é definido por um conjunto de indicadores que mostram o que
€ necessario fazer em um determinado momento pré-determinado. E diz ainda que a
base da gestédo estratégica esta no trabalho coletivo, na jungcédo de todos os setores
trabalhando por um so6 propdsito, focados no processo. A visdo estratégica da
empresa proporciona a organizagdo uma visao panoramica sobre o caminho a ser
percorrido, indicando a trajetéria estratégica e ajuda a orientagdo da dire¢do comum
para toda a organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Planejamento estratégico € uma competéncia da administracdo que auxilia
gestores a pensar no longo prazo de uma organizagao. Alguns itens e passos sao
cruciais para o plano estratégico, a saber:

e Missao: razdo da empresa existir, o que ela faz, para quem ela faz e o seu
diferencial.

e Visao: planejamento de onde pretende chegar, o que a empresa quer
alcancar no futuro.

e Objetivos: os objetivos s&o propdsitos, metas para ser conquistadas.

e Metas: é o caminho para conquistar os objetivos, ou seja, sdo tarefas que
devem ser realizadas frequentemente para chegar aonde é desejado.

e Criacao de planos de agao: € uma ferramenta que permite o desenvolvimento

e 0 acompanhamento das atividades da empresa, bem como o0s responsaveis

por sua execucgao.

A inovagdo €& uma variavel estratégica que possibilita a exploragdo dos
recursos produtivos de forma a oferecer melhorias e vantagens na organizagao. Ter
um gestor inovador permite um avango tecnoldgico e moderno, alcangando 6timos

resultados e adquirindo maior competitividade. Para isso € necessario que o



ambiente organizacional esteja preparado para a capacidade de inovar, para que a
inovacgao possa ser sustentada e constante (RODRIGUES; COSTA, 2019)

O primeiro passo para 0 avango e inovagao € o planejamento estratégico,
pois ele reduz incertezas e alveja um sucesso continuo. Segundo Elkhdr (2019), o
planejamento seleciona as tarefas mais importantes, o método a ser adotado e como
a equipe ira executa-lo para atingir os objetivos desejados e alcangar as metas a
curto e longo prazo.

“‘Numerosos estudos confirmam que o tipo de estratégia e o proprio método
de formacgao, ou seja, como é desenvolvida, certamente influenciarao o resultado de
sua implementagao” (PALLADAN; ADAMU, 2018, p. 2)

No momento em que uma empresa conquista vantagens competitivas,
despertando cada vez mais interesses por seus produtos ou servigos, dominando o
mercado com seus diferenciais, pode-se dizer que a estratégia foi de grande
sucesso. A vantagem competitiva estd ligada a lucratividade da empresa e a
qualidade superior do que ela oferece. Quando ha uma preferéncia da parte dos
compradores em comparagao ao concorrente, pode-se dizer que € uma vantagem
competitiva sustentavel. (THOMPSON JUNIOR,; Ill; GAMBLE, 2008)

As competéncias necessarias para realizar o projeto e a produgdo de uma
empresa é de extrema importancia, sendo o componente mais sustentavel em uma
gestao estratégica, visto que tem a qualificagdo para fazer uma produgéo eficiente
distribuindo produtos de qualidade com pregos competitivos. E importante avaliar se
as inovacdes serdo bem aceitas no mercado diminuindo riscos e incertezas e
evitando frustacbes com o novo planejamento. (AAKER, 2012)

Na gestao estratégica, uma boa tomada de decis&o € muito eficaz, pois afeta
0s negocios futuros, realizando o crescimento da empresa e modernizando
progressivamente suas técnicas de atuagdo no mercado. Todavia € uma ferramenta
analitica que requer coleta e uso de dados. As somas dos dados resultam em uma
estratégia elaborada. (ELKHDR, 2019).

Palladan e Adamu (2018), afirmam que gerir com estratégias adequadas e
bem-sucedidas, traz inumeras vantagens para a organizagdo, como, a maior
satisfagcao de clientes e funcionarios, a lealdade dos mesmos e a concretizacdo de
seus interesses. Aumentam sua produtividade e qualidade dos produtos e servicos,

destacando-se entre a concorréncia e como consequéncia elevando a lucratividade.
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Segundo Estrada e Almeida (2007), existe varias formas de estruturar um
planejamento estratégico, ndo precisa necessariamente igualar com modelos
existentes, pois cada empresa tem a sua particularidade, sendo elas estudadas para
uma melhor visdo de futuro e para observar oportunidades e ameagas no ambiente
externo. Todavia deve-se seguir trés premissas primordiais para o planejamento
estratégico. Sao elas:

e Estabelecer a visdo e missdo que servem para definir uma diregdo para a
empresa;

o Estabelecer a analise interna e externa considerando todo os recursos e 0s
pontos fortes e fracos;

e Estabelecer o desenvolvimento da estratégia e sua implantagcdo como

também o acompanhamento dos resultados.

Uma empresa pode ou nao ter uma ou mais estratégias explicitas, mas,
seguramente, tem um perfil estratégico, que se baseia nas diversas ag¢des
que adota e na forma como define seus propdsitos e sua postura
estratégica perante o ambiente empresarial. (OLIVEIRA, 2007, p. 184).

2.4. Balanced Scorecard (BSC)

A crescente competitividade das empresas e a busca incansavel por se
tornarem referéncia de mercado, faz com que as organizagdes busquem, de forma
constante, estratégias que auxiliam no aumento de seu desempenho no mercado
em que atuam. Por exemplo, atualmente busca-se cada vez mais atingir o aumento
dos padrbes de exigéncia dos clientes, aumentando o nivel de servico e
intensificando seu modelo de gestao e organizagéo (SILVA, et al, 2018).

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) é traduzida da seguinte forma:
Indicadores Balanceados de Desempenho. Esta ferramenta presente na gestido
estratégica foi criada na década de 1990 por Robert S. Kaplan e David P. Norton,
ambos professores da Harvard Business School, que tem o objetivo principal de ser
utilizada como um modelo de performance e avaliagdo das organizagbes (SWEITI;
LELE, 2016).

Apés a criacdo desta ferramenta, sua disseminacao tornou-se ampla, sendo
cada vez mais aplicada nas empresas. Tal fato se justifica devido sua utilizagéo
como metodologia de apoio a gestédo estratégica a fim de alinhar os resultados de
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desempenho com as metas tragadas para planejamento, orcamento, feedback,
aprendizado estratégico e identificar falhas (SILVA et al, 2018).

Sendo assim, o BSC é um modelo muito difundido nas empresas para
promover o alinhamento estratégico e desempenho operacional por meio de um
sistema de métricas. Ele promove a visualizagdo e a composi¢cao de medidas de
performance, refletindo na estratégia das empresas, criando uma rede interligada de
indicadores de desempenho. Além disso, esta metodologia possibilita o
comprometimento geral da empresa por ser capaz de atingir todos os niveis
organizacionais, além de oferecer uma visdo abrangente do negdécio para os
tomadores de decisdo (HEINEN; MASCARELO; BORTOLUZZI, 2016).

Ainda de acordo com Heinen; Mascarelo; Bortoluzzi (2016), a implementagao
do processo do BSC inicia-se com trabalho em equipe da alta administragcao para
explanar a estratégia da unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos.
A partir deste passo, a equipe prioriza o crescimento de mercado, receita e
lucratividade de acordo com as metas financeiras estabelecidas.

Em seguida, o processo estabelece metas dos clientes cuja equipe gerencial
sera responsavel pela perspectiva dos clientes como segmentos e mercados aos
quais competirdo. Posteriormente identifica-se objetivos e medidas para os
processos internos a fim de buscar exceléncia para que todas as estratégias sejam
bem-sucedidas. Por fim, sdo estabelecidas as metas de aprendizado e crescimento
para expor os motivos dos investimentos como um todo para produzir melhorias e
inovagbes importantes a fim de atender os processos internos, clientes e acionistas
das organizacdes (KAPLAN; NORTON, 1997).

A importéncia do alinhamento de todas as areas é fundamental para se
conhecer as metas propostas no planejamento estratégico para o sucesso da
organizagao. Logo, com a metodologia da gestdo estratégica implementada nas
empresas, busca-se alcangar exceléncia além de medir o desempenho das areas,
controlando e enxergando os indicadores de uma sO vez, possibilitando a
visualizagdo, administragdo e gerenciamento dos processos com mais assiduidade a
longo prazo com visao inovadora (LITVAC, et al. 2010).

Por se tratar de uma ferramenta utilizada como um sistema de gestédo
estratégica, as organizagbes visam administrar suas estratégias para viabilizar

alguns processos gerenciais criticos. Tais processos sao: planejar, estabelecer
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metas e alinhar iniciativas estratégicas do negdcio; aprimorar o aprendizado
estratégico e o feedback; comunicar objetivos e medidas estratégicas a serem
tomadas (SILVA, et al, 2018).

Existem trés aspectos fundamentais para que esta metodologia seja bem
sucedida quando implementada. Sao eles: realizar a estratégia como uma tarefa
diaria de cada colaborador, em que cada um compreenda a estratégia e conduza
melhor suas atividades; fazer da estratégia um processo continuo e por fim motivar a
mudanca através das liderangas de como envolver a equipe e os executivos para o
sucesso da estratégia (HEINEN; MASCARELO; BORTOLUZZI, 2016).

E importante ressaltar que esta metodologia é composta por quatro
perspectivas. Sao elas: perspectiva financeira, dos clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Cada uma delas deve ter seu proprio conjunto de
medidas de performance, inciativas, objetivos, indicadores e metas, e por isso cada
organizagdo tem suas caracteristicas e necessidades especificas para tal
perspectiva (CANO; GUARDO; VERGARA, 2017).

As perspectivas do BSC tém objetivos que sdo conectados entre si por uma
relacdo de causa e efeito, ou seja, parte-se da hipotese de que os resultados
financeiros serao atingidos se os clientes estiverem realizados e satisfeitos, assim
COMO 0S processos internos sao responsaveis por criar a proposicao de valor para
eles e assim por diante. Logo, é imprescindivel o alinhamento de todos os objetivos
das perspectivas para a criagdo da estratégia da organizagado (EPSTEIN.; WISNER,
2001).

As medidas e os objetivos do BSC sao derivados da estratégia e da visdo da
empresa. Eles focam o desempenho organizacional em quatro perspectivas
conforme figura 1 abaixo, formando a estrutura do Balanced Scorecard. Por sua vez,
essa metodologia complementa medidas financeiras do desempenho passado com
as medidas que impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Figura 1 — Estrutura do Balanced Scorecard formada pelas quatro perspectivas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Objetivos
Metas

2.41. Perspectiva Financeira

Nesta perspectiva, o que indica se a implementacao e execugao da estratégia
de uma empresa esta colaborando para a melhoria dos resultados financeiros sao
as medidas financeiras de desempenho. Tais medidas apontam acdes relacionadas
as estratégias da organizagdo, contribuindo para a melhoria dos resultados
(HUANG, 2009).

O foco das analises dos resultados que sdo alcancados pelas empresas sao
os indicadores financeiros. Todos aqueles que respondem pela organizagdo devem
estar alinhados e comprometidos com os resultados financeiros e por isso, é de
extrema importdncia que os colaboradores precisam entender os objetivos
financeiros da empresa que trabalham (LIMA JUNIOR, et al, 2018).

De acordo com a metodologia do BSC, os objetivos financeiros representam a
meta de longo prazo de uma organizagao de como gerar retornos a partir do capital
investido. Eles podem se diferenciar em cada fase do ciclo organizacional descritos
por Kaplan e Norton. Tais fases sdo: Crescimento, sustentagcao e colheita. Na fase
de crescimento, as organiza¢gdes encontram-se no inicio do seu ciclo de vida. Ja na
fase de sustentacgao, elas sdo capazes de conquistar investimentos, porém tém que
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obter retorno sobre o capital investido, e por fim a fase de colheita se refere ao
alcance da fase de maturidade em que sao capazes de colher os investimentos

feitos nas duas fases anteriores (SILVA, et al, 2018).

2.4.2. Perspectiva dos Clientes

Considerada como a segunda perspectiva desta metodologia, o BSC fornece,
aos executivos, as caracteristicas dos mercados e segmentos dos clientes pelos
quais o negdcio competira, além das medidas de desempenho nos segmentos-alvo.
Além disso, esta perspectiva permite que as organizagdes estudem o alinhamento
das medidas dos resultados alinhados aos clientes, como a fidelidade, satisfagao,
retencao, lucratividade e aquisigdo de novos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesta perspectiva, as empresas se voltam a um conjunto de critérios
relacionados aos clientes. Sao eles: custo, bom atendimento, seguranga e
qualidade. Tais medidas essenciais envolvem o nivel de satisfacdo, captacdo e
retencao de clientes, e principalmente a participagdo no mercado que diz respeito ao

numero de clientes, quantidade vendida e capital investido (LITVAC, et al. 2010).

2.4.3. Perspectiva dos Processos Internos

No que tange a perspectiva dos processos internos, € importante destacar
que ha necessidade de as organizagdes definirem os pontos criticos de toda a
cadeia de valor, como a identificacdo das necessidades futuras e atuais dos clientes
para que sejam desenvolvidas novas solu¢gdes de modo a cativar e reté-los, além de
satisfazer as expectativas dos acionistas quanto aos retornos financeiros (SILVA, et
al, 2018).

E valido destacar que para que isso ocorra, as empresas tém que ter
qualidade, produtividade e criatividade para gerar valor aos clientes. Além disso, é
imprescindivel que as organizagbes tenham o olhar voltado aos processos de
inovacao de produtos e servicos como forma de estratégia para o langamento e
elaboracao de novos produtos, melhoria nos processos, ganho de produtividade e

aperfeicoamento e melhoria de atividades operacionais (LIMA, et al, 2018).
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Com esta perspectiva bem alinhada, as organizagbes ganham vantagens
guanto a exceléncia operacional e sdo capazes de atrair e reter cientes. As medidas
nesta perspectiva devem ser orientadas para as que possuirdo maior impacto na
satisfacédo do cliente e no alcance das metas. Por exemplo, deve-se atentar as
inovagdes; as operagdes que se inicia desde o recebimento do pedido até a entrega
do produto e os servigos de pds-venda como a fase final da cadeia de valor interna
da organizagao (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.4.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Em relacdo a esta perspectiva, pode-se dizer que o maior ativo de uma
empresa sdo seus funcionarios, ou seja, o aprendizado e crescimento estédo
relacionados ao crescimento dos colaboradores e interligados as seguintes medidas:
satisfacdo, treinamentos, habilidades e retenc&do. Logo, se a organizagado possuir
funcionarios motivados, satisfeitos e cada vez mais envolvidos com os resultados,
eles tendem a ser mais produtivos e atenderao melhor os clientes, aumentando o
nivel de servigo da empresa (FIGGE, et al, 2002).

Com capacitagao e treinamento dos colaboradores a prépria empresa se
beneficia em capital intelectual havendo cada vez mais o surgimento de novas ideias
que permitem a melhoria continua dos processos da organizagao devido a
adjacéncia dos funcionarios com os processos internos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por sua vez, as organizacbes devem voltar sua pratica continua de
amplificagdo dos recursos humanos para criar valor para os clientes, melhorar a
eficiéncia operacional e principalmente identificar e aprimorar liderancas. E
importante considerar que a metodologia BSC revela a importancia de se investir no
futuro e ndo apenas em novos equipamentos, desenvolvimento de novos produtos e
pesquisas, mas sim, as organizagdes devem voltar os investimentos na
infraestrutura de sistemas, procedimentos e principalmente em pessoal (HUANG,
2009).
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3. ESTUDO DE CASO

A metodologia utilizada para propor a melhoria da gestao estratégica dentro
das organizagbes estudadas seguiu-se a estrutura do Balanced Scorecard, e de
acordo com a metodologia cientifica o trabalho adotou uma abordagem qualitativa
para a proposta de implementagdo desta metodologia pelas empresas. Foram
realizadas observagdes diretas e analise do processo de gestdo pelos autores para
a construgdo do modelo a ser entregue para as organizagdes para futura execugao
do modelo.

No entanto, a metodologia aplicada nesse artigo limita - se no modelo de
implementagdo do BSC, ou seja, da ilustragdo da construgdo dos objetivos, metas
estratégicas, indicadores e das acgbes, além do gerenciamento de tempo de
implementagdo caso o sistema seja aprovado pelas empresas estudadas, pois o
objetivo do trabalho é propor um método estruturado e eficaz em BSC para ser
utilizado em qualquer uma das organizagdes em questdo, contribuindo para a
realizacdo de uma boa gestao estratégica dentro delas.

Assim, o trabalho buscou desenvolver o estudo em organizagdes diferentes,
para demonstrar que essa metodologia pode ser aplicada em diversos seguimentos
de mercado, trazendo um método estruturado para que possa ser utilizado em

qualquer empresa e guiar os negocios futuros diante ao mercado competitivo.

3.1. Identificagao das empresas

3.1.1. Setor de cosméticos

A empresa do setor de cosméticos mencionada no presente trabalho situa-se
no estado de Minas Gerais, mais precisamente no triangulo mineiro. Tal empresa é
caracterizada como médio porte e possui alta diversidade de produtos, como creme
condicionadores, shampoos, condicionadores, desodorantes, hidratantes Kkits
promocionais e sabonetes.

O fluxograma 1 abaixo demonstra o processo de producao simplificado da

industria de cosméticos.
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3.1.2. Setor agroindustrial

A empresa do ramo agroindustrial € um laticinio que também se localiza
triangulo mineiro — MG. O laticinio € uma industria de médio porte e tem a sua
producdo baseada na diversidade de queijos, como: parmes&o, minas meia cura,

colonial e entre outros.

O fluxograma 2 abaixo demonstra o processo de produgao simplificado da
industria de laticinio.
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3.2. Proposta da implementagao do BSC

Ao avaliar o gerenciamento estratégico das empresas deste estudo de caso
foi identificado, alguns aspectos como acdo isolada da alta administragao,
perceptivas nao balanceadas, uso de métricas dificeis de controlar e instabilidade de
senso de urgéncia. Com o modelo BSC, as organizag¢des poderéao ter facilidade de
aplicacdo e compreensdo da metodologia, e sua implementagao torna-se acessivel
e adequada para medir o desempenho das estratégias de seus negocios,
principalmente pela criagdo de indicadores de acordo com o0s objetivos de cada
perspectiva e das metas estratégicas.

Assim, a seguir seguem 0s quatro passos para construgéo e estruturagdo de
uma boa gestao estratégica utilizando o BSC.

3.2.1. Passo 1 — Construgao do BSC

Na primeira etapa € importante o conhecimento da metodologia BSC entre
todos os membros da empresa que estdo envolvidos com a gestdo estratégica. A
construgcdo do BSC deve ser alinhada com a estratégia da organizagcédo e que todos

compreendam a sua importancia.

j : N\

_ Menor Tempo
Redugao \ > AUMENTO DE Q de Ciclo do
de Custo y 4 RENTABILIDADE®,

/ Processo |

i o=

Figura 2 — Conhecimento e alinhamento da metodologia BSC
Fonte: Autores (2020)
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3.2.2. Passo 2 — Alinhamento em torno da estratégia

A segunda etapa da implementacdo do método, é a realizagdo de entrevistas
e reunides com os membros responsaveis pela gestao estratégica da empresa. A
partir desses encontros entre os membros € possivel definir os objetivos estratégicos
especificos para as perceptivas que compde o BSC. A seguir segue o quadro com

as perguntas para orientar a organizagao a tragar os objetivos.

Quadro 1 — Questionario a ser aplicado para o levantamento dos objetivos de cada perspectiva

Para ter sucesso financeiro como as empresas devem

Financeira . .
aparecer para os investidores?

Para alcangar a visdo, como as empresas devem trabalhar com

Clientes .
os clientes?

Para satisfazer os clientes, em quais processos as empresas

Processos Internos .
devem se sobressair?

Para alcangar a visdo, como sustentar a habilidade de mudar e

Aprendizado e Crescimento ) o
progredir (Cultura de Exceléncia)?

Fonte: Autores (2020)

Com o preenchimento do quadro é possivel o levantamento de obijetivos
estratégicos, metas estratégicas e indicadores que resultam na base para a
construgdo do mapa estratégico que ¢é a terceira etapa do método.
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3.2.3. Passo 3 — Montagem do mapa estratégico

O mapa estratégico apresenta as estratégias alinhadas com os objetivos da
organizagdo. Assim, com base na etapa anterior € possivel montar o mapa
estratégico da empresa, sendo importante destacar que as quatro perspectivas da
ferramenta em estudo possuem uma relacéo causa e efeito entre si.

Com o mapa estratégico € possivel verificar quais sdo o0s objetivos
especificos da organizagdo pretendidos para cada perspectiva (financeiro, cliente,
processo interno, aprendizado e crescimento). A seguir seguem as orientagdes para

o preenchimento de cada perspectiva.

\

Representa o ponto de vista dos gerentes e diretores sobre os acionistas. Avalia a lucratividade
da estratégia.

FINANCEIRA

N\

Representa o ponto de vista de fonte externa de receitas, identificando os segmentos de mercado
visados e as medidas do éxito da empresa.

CLIENTES
' AN

Os processos internos s&o as diferentes atividades empreendidas pela organizagdo, que
permitem a identificagcdo do mercado e dos clientes, a produgdo de bens e servigos, a distribuicéo

e 0s servicos pos venda. .
PROCESSOS INTERNOS

\

O aprendizado e o crescimento da organizagdo vém de trés principais fontes: as pessoas, os
sistemas e os procedimentos organizacionais.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Figura 3 — Orientagdes para o preenchimento dos objetivos de cada perspectiva
Fonte: Autores (2020)

A partir do conhecimento das perspectivas e a definicdo dos objetivos de cada
uma, assim é possivel preencher a piramide do mapa estratégico e seguir para a
proxima etapa do desdobramento dos indicadores, a fim de determinar suas
respectivas metas estratégicas. Tal motivo se justifica devido ao auxilio das
empresas em tomarem decisdes importantes de forma convicta ao se fazer um

mapa estratégico estruturado.
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Figura 4 — Estrutura dos objetivos estratégicos de cada perspectiva
Fonte: Autores (2020)

3.2.4. Passo 4 — Elaboracgao e definicdo dos indicadores estratégicos

Depois de definir os objetivos estratégicos € necessario realizar o
levantamento dos indicadores. Assim, € de suma importancia a sele¢cdo dos
indicadores para cada perceptivas e o0 método para mensuracido e medigao de cada
uma.

Na definicdo das metas € importante que a organizagdo sempre vise 0S
objetivos a longos prazos além de ter comprometimento com os resultados. Nessa
etapa é importante que as organizagdes tenham os objetivos bem claros para atingir
os resultados que a organizagcdo almeja alcangar. Portanto, na elaboragdo e
definicdo dos indicadores, a empresa definira as acdes para cada setor da empresa

e 0 desmembramento dos mesmos para todos os colaboradores da empresa.
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Objetivo Objetivo Objetivo
1 | 2 3

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS | Meta Estratégica 01 |Meta Estratégica 02

1
Indicador

2
| Indicador

3
Indicador

Figura 5 — Estrutura do desdobramento dos indicadores
Fonte: Autores (2020)

Vale ressaltar que para o alcance dos objetivos € fundamental que a definigdo
das metas seja bem estruturada e os periodos adotados para avaliagdo dos
indicadores seja um periodo especifico de mensuragao para que as empresas nao

se percam e continuem bem estruturadas até o fim do processo de implementagao.

3.3. Gerenciamento de tempo para a implementagao do BSC

Para a implementagcdo da metodologia BSC, sera realizado o diagnostico
completo das empresas; comunicagdo e treinamento com todos os envolvidos;
elaboracdo do mapa estratégico para a definicdo dos objetivos estratégicos por
perspectiva e por fim a elaboragdo do modelo de gestdo dos indicadores, conforme

figura 6 abaixo:
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Implementacdo do Sistema de Gestdo Estratégica de Resultados

WBS
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3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

Descricdo das Atividades

Diagndstico

Entrevistas com Diretoria de Becursos Humanos & Tecnologia da Informac So
Entrevistas com Diretoria de Plansjamento, Operagdes  Qualidade
Entrevistas com Diretoria Comercial e Logistica

Entrevistas direcionadas com Lideranga e Analistas de BH =TI

Entrevistas direcionadas com Lideranga & Analistas de Planejaments, Operagées & Qualidade

Entrevistas direcionadas com Lideranga Comercial & Logistica

Conzolidacfo das infarmagsdes para documentasio do dizgrdstice

Apresentagio do Diagndstico de Gestio para a Diretoria

Consolidagio das informagdes coletadas na apresentagio do Diagndstico
Apresentagio do modelo de Gest3o Estratégica utilizando o BSC para a Diretoria
Definigio e Walidagio da Equipe do Projeto e comunicacfo para a Lideranga
Comunicagao e Treinamento

Feuni&o de Kick-0ff do Projeto com todos os envalvidos [Escopo, Prazos e Recursos]
Treinamento da Equipe sobre a Metodologia do BSC para Gestio de Resultados
Elabaragio do modelo de Comunicag3o Interna dos Resultados com BH

Walidagio do madelo de Comunicagio com Diretoria

Apresentagio do modela final do Sistema de Gest3o para a equipe dao Projeta
Comunicag o do Sistema de Gestfo Estratégica de Fesultados para os colaboradores
Feunifo de Fechamento do Projeto

ElaboragSo do Mapa Estratégico

‘workshop com Dirstorias para DefinicSo dos Objetivas Estratégicos por Perspectiva
Feunifes com membros da Lideranga para propostas de Metas Estratégicas
Consolidacfo das Propostas de Metas Estratégicas por Objetivo Estratégico
Apresentagio da Matriz de Objetivos & Metas Estratégicas para Diretoria e Validag 8o
Feunides por Diretoria com Lideranca e Analistas para propostas de Indicadores
Consolidagio da Matriz de Objetivos, Metas Estratégicas e Indizadares

Apresentacio da Matriz de Indicadare s propostas para Diretoria & ValidagSo
Conszolidagio dos Indicadares e Metas de atingimenta

Elaboragio do Modelo de Gestio dos Indicadores

Definicagio da ponderagio dos Resultados por Perspectiva do Megdcio com Diretoria
Definigin da ponderac o dos resultados por Indicador

Elaboragio da Matriz de Indicadores e respons dveis pela medig o dos Resultados
‘workshop com a Lideranga para elaboragdo do modelo de gestio dos Indicadares
Consalidagio do modelo proposto de Gest&o dos Resultados

Apresentagio do modela de Gestdo propaosto e definigdo do Modelo de Governanga

Consalidagfo das informagdes e documentagio das definigdes

Figura 6 — Cronograma de implementac¢ao do BSC

Fonte: Autores (2020).
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3.4. Orientagdes para as possiveis dificuldades na implementagao do
BSC

E importante destacar que as quatro perspectivas da ferramenta em estudo
possuem uma relagdo causa e efeito entre si. No presente trabalho, foi possivel
mostrar que seu desdobramento requer o envolvimento de diversos setores da
organizagdo além do alinhamento dos profissionais para a assertividade do
estabelecimento de objetivos, indicadores e metas estratégicas. Por isso, € de
extrema importancia que todos os membros da constru¢do do modelo tenham uma

boa comunicagao e integragao para dar continuidade no processo.

3.5. Resultados esperados com a implementacao do BSC

Com a implementacdo da ferramenta de gestdo estratégica ha um ganho
grandioso para as empresas com o desenvolvimento de planos de ag¢des a fim de
realizar os objetivos estratégicos, taticos e operacionais.

E de grande valia destacar que as empresas que utilizam essa ferramenta de
forma perioddica tém reciclagem de ideias e conceitos sendo extremamente benéfico
para elas a fim de visualizar e mensurar os objetivos que almejam alcangar a um
curto, médio ou longo prazo, traduzindo em uma linguagem facil e compreensivel
entre os colaboradores da organizagdo, sendo compartilhados aumentando assim o
sucesso da gestao estratégica adotada de seu negdcio.

Utilizando o BSC como parte da gestédo estratégica, Carvalho e Tostes (2007),
descreveram que a empresa X iniciou o seu processo de internacionalizagao, fez
melhorias em seus sistemas de informacdo como parte da implementacdo desse
processo e obteve resultados que se destacaram, foram eles: produtos com néao
conformidades sofreram uma reducédo de 5% para 0,17%, ocupagédo absoluta da
capacidade instalada e 11% de aumento da produtividade. Através destes
resultados foi possivel constatar a contribuicdo para o crescimento no desempenho
corporativo, visando elevagao de 12% nas vendas, 570% no valor de mercado da
empresa e 133% do valor liquido.

A implementacdo do balanced scorecard em uma empresa estatal brasileira

possibilitou grandes beneficios, comec¢ando pelo alinhamento em torno da
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estratégia, ou seja, a empresa passou a ter um direcionamento através de
indicadores, metas, mapas estratégicos e iniciativa. A administracdo do processo de
alocagao de recursos e capital, inclusdo do gerenciamento estratégico, facilitagdo do
diadlogo e interacdo no time de executivos, ocasionando foco na estratégia da
empresa (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2009).
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo contribuiu, de forma geral, para demonstrar o potencial da
metodologia do Balanced Scorecard a ser proposta para as empresas em questao,
sendo justificado pelo crescimento futuro do espectro de visdo estratégica das
organizagdes pelo fato do modelo fornecer um meio légico para a construgdo do
planejamento estratégico, para que possam monitorar e tragar diretrizes para
melhorar seu desempenho em meio a um mercado competitivo.

Com este estudo sera possivel demonstrar para as empresas do estudo de
caso a importancia e amplitude da metodologia como forma de trazer beneficios
como uma rapida e flexivel reagdo as turbuléncias do mercado pelas quais
competem ja que a ferramenta permite a visualizagdo do seu posicionamento e
esforcos diante ele, além do uso continuo em reunides voltadas ao mapa estratégico
com foco nos objetivos estabelecidos. Ainda assim, além da ferramenta agregar
valor as empresas, ela permite a assertividade do controle estratégico e dos
resultados como uma tarefa diaria de todos os colaboradores.

E possivel afirmar que a aplicacdo da ferramenta é particular de cada
organizagao e por isso gera um amplo campo de pesquisa para desenvolvimento de
trabalhos futuros, principalmente pela alta competitividade das empresas no cenario
atual e pela importancia da implementagcdo das estratégias corporativas para que
possam medir e consequentemente gerenciar seu desempenho além de garantir
uma estrutura estratégica bem definida com analises do ambiente interno e externo.

Como sugestdes para trabalhos futuros tém-se:

e Anadlise de viabilidade de implementacdo do método BSC nas empresas
citadas nesse estudo de caso;

e Analise do gerenciamento e da rotina da metodologia BSC implementadas
pelas empresas do presente estudo de caso como forma de avaliar o
desempenho das agdes estratégicas;

e Avaliagdo do impacto e dos resultados obtidos nas organizagdes na
perspectiva financeira, do cliente, aprendizado e crescimento e processos

internos;
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¢ Analise do efeito de causalidade das perspectivas de cada empresa a fim de

verificar o ganho apds implementagao da ferramenta.
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