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RESUMO

Este estudo objetiva propor a configuracdo de um Balanced Scorecard (BSC) para
uma empresa industrial grafica de médio porte. Para tal, realizou-se uma pesquisa
de carater exploratorio, com abordagem descritiva e qualitativa, por meio de um
estudo de caso em uma empresa industrial grafica de médio porte, estabelecida na
cidade de Curitiba, para a qual foi proposto um modelo de configuragéo de Balanced
Scorecard. A metodologia foi abordada em conformidade com os pilares do BSC,
com seus principais indicadores de desempenho, definidos em quatro perspectivas
(financeira, processos, cliente, e aprendizagem e crescimento). Contudo, a proposta
de implementacdo é apresentada de modo genérico, buscando desenvolver uma
ideia para os gestores da empresa. Para o desenvolvimento desta pesquisa,
alinhou-se a estrutura para o plano de implementacdo e suas etapas de modo
genérico, mensurando aspectos internos de melhorias e pretensées na utilizacdo
dessa ferramenta para os proximos anos, dando énfase a uma cultura de
planejamento estratégico a longo prazo. A contribuicdo desse trabalho, portanto, é
fomentar a implementacdo de um procedimento de gestdo fundamentada nos
principios do BSC para melhorar a tomada de decisdo, contribuindo de forma efetiva
para o crescimento da empresa e de seus colaboradores.

Palavras-chave: Configuracdo. Balanced Scorecard. Empresa industrial grafica.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — COMPREENSAO DO MAPA ESTRATEGICO ....c.ccccooveeiieieeciecienes 16
FIGURA 2 — PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD .......ccvieiiiiiiiiiiinns 19
FIGURA 3 — RELACAO DE CAUSA E EFEITO ..o 20
FIGURA 4 — ORGANOGRAMA DA GRAFICA .....c.coveiiieieeeeeeeeeeeee e 31
FIGURA 5 — MAPA ESTRATEGICO PARA IMPLANTACAO DO BSC ........c.c......... 33

FIGURA 6 — MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO DO BSC .....ccoeoveeveveeieieeeee 38



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO DO BSC ......cccoveveveveeeiene, 25
QUADRO 2 — SISTEMAS DE INDICADORES DA GRAFICA .....cccccoceiiieeeeeeae, 32
QUADRO 3 — PERSPECTIVA FINANCEIRA DA GRAFICA .......ccooceeieiieeeeeeae, 34
QUADRO 4 — PERSPECTIVA DOS CLIENTES DA GRAFICA .......ccccoveeeveeeenn. 35
QUADRO 5 — PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS DA GRAFICA................. 36

QUADRO 6 — PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO DA GRAFICA .37



A&C
BSC
CLI
FIN
FSC
IBGE
Pl
ROCE

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Aprendizado e crescimento

Balanced Scorecard

Clientes

Financeiro

Forest Stewardship Council

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Processos Internos

Retorno do capital empregado



10

SUMARIO
1L INTRODUGAO ...ttt ettt et e et e et et e eaeeaeeee e 11
1.1 CONTEXTUALIZACAO ..ottt 11
1.2 PROBLEMA DA PESQUISA . ... .ouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiannnaaaaannnsanssssssnssnnnssssnnnnnnnnnnes 11
I © 1= | I LY @ 3 12
1.3.1 ODJELIVO GEIAI ... 12
1.3.2 ObjetiVOS €SPECITICOS ..uuiuiiiiii i 12
L4 JUSTIFICATIV A bbb nnnnnnes 13
1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO ......co i, 13
2 REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt sttt sttt 15
2.1 FUNDAMENTOS DO BALANCED SCORECARD ... 15
2.1.1 O que é Balanced Scorecard (BSC)........ccovvrriiiiiiiiiie e, 15
2.1.2 Estrutura do Balanced SCOreCard..........cccuvvviiiiuiiiiiieeeeeeeeeiiine e e e e e 17
2.1.3 Relagfes de causa e efeitO ... 19
2.2 ETAPAS PARA A IMPLEMENTACAO DO BSC ....ocveoviieeiieeiecieeeee e, 21
2.2.1 Pontos Positivos na Implantagcdo do BSC ........cccooeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeen, 22
2.2.2 Pontos Negativos ou Falhas de Implantacdo do BSC...............cccovvvvvvvnnnnnn. 23
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ... ..o 26
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... .o 26
3.2 POPULACAO E AMOSTRA ....ootiiieieceeee ettt ettt 26
3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA ... ..o 27
3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS ... 28
3.5 FORMA DE ANALISE DE DADOS........couiiiiieiteeeeceeeeeeeeee e, 28
4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS .....oooviiiieciecieeeeeeee e 29
4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO........ccccceveeveeienennn 29
4.2 VISAO, MISSAO E POLITICA DA EMPRESA ......ccooiiiirieeice e 29
4.3 CONTROLES E PROCEDIMENTOS EXISTENTES NA GRAFICA. ..........c.c....... 32
4.4 PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DO BSC NA GRAFICA........ccocveeeecieenenn 33
4.4.1 Perspectiva FINANCEITA .......oooovviiiii e 34
4.4.2 Perspectiva CHENTES .....coociiiiei e 35
4.4.3 Perspectiva Processos INTEINOS .....coooiviiiii i 36
4.4.4 Perspectiva Aprendizado € CreSCIimento ........oevevvviiiiiiiiiiiin e 37
4.5 PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO .....coiieieeeceeeeeeeeeeee e 38

REFERENCIAS ... oot 42



11

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

No contexto das empresas de um mundo globalizado, com competitividade
acirrada e com novos desafios a cada momento, observa-se que, para competir,
crescer e permanecer no mercado, estar em constante desenvolvimento, as
empresas precisam de instrumentos adequados e concisos, que possam auxilia-los
no processo de gestao, de forma objetiva e efetiva.

Conforme Lobato ( 2003, p. 105), “para atuar num ambiente que se torna
cada dia mais complexo, estrategistas, gerentes e colaboradores necessitam de
ferramentas que propiciem alinhamento, suporte e controle estratégico em todos os
niveis, gerando competéncias e conhecimentos para a organizagao”.

A estratégia, conforme Oliveira (2008, p. 53), € concebida como “o caminho
mais adequado a ser executado para alcancar, preferencialmente de maneira
diferenciada, os objetivos, desafios e metas estabelecidos no melhor posicionamento
da empresa perante seu ambiente”.

O Balanced Scorecard pode ser um instrumento de grande valia para auxiliar
no planejamento estratégico das organizacdes, pois € um modelo de controle e
monitoramento da estratégia, feito por um conjunto de indicadores com relacéo de
causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997).

A estrutura do BSC deve contemplar um modelo customizado, que atinja
todos os niveis da empresa e deve ser a base para o processo de avaliacdo de
desempenho. Sua implantacdo engloba um estudo dos objetivos estratégicos, da
estrutura organizacional, e das informacfes ja existentes na empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

O BSC, de forma sucinta, oferece as empresas um mecanismo para a
traducdo adequada da estratégia em objetivos, medidas e metas especificos, com o

intuito de implementar uma estratégia a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

No que concerne a definicdo e traducdo da estratégia organizacional, Beuren
(2000, p. 43) cita que:
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A definicdo e traducdo da estratégia, de forma factivel e compreensivel aos
membros da organizacdo, passa pela necessidade de disponibilizar
informacdes adequadas aos responsaveis pela elaboracdo da estratégia
empresarial.

Assim, é possivel perceber a importancia de informagfes de suporte ao
planejamento estratégico nas empresas. Conforme Nakagawa (1993, p. 51):

O planejamento é um processo que tem como objetivo produzir um ou mais
resultados futuros desejaveis, que ndo ocorrerdo a menos que se pratique
uma acéo, ou seja, 0 planejamento se preocupa tanto em evitar acbes
inadequadas, quanto em reduzir a frequéncia dos insucessos.

O BSC pode se reconhecido como mais um mecanismo de suporte as
empresas, com sua importancia voltada para a gestdo, orientando para um
planejamento mais sélido, com obtencdo do resultado financeiro planejado. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 9), “o Balanced Scorecard é mais do que um sistema de
medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard
como um sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo”.

Diante desse contexto, a questdo-problema que esta monografia se propde
investigar é: Como pode se configurar um Balanced Scorecard (BSC) para

implementacdo em uma indastria grafica de médio porte?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estao divididos em geral e especificos, conforme

discriminados abaixo.

1.3.1 Objetivo geral

e

O objetivo geral do estudo € propor a configuracdo de um Balanced

Scorecard (BSC) para uma empresa industrial grafica de médio porte.

1.3.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral elaboraram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os objetivos estratégicos desta empresa industrial gréafica;
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b) Delinear as etapas de implantacdo de um BSC para uma empresa
industrial grafica de médio porte;

c) Explicitar as dimensbes financeira, clientes, processos internos e
funcionarios (aprendizagem e crescimento), por meio de indicadores de
desempenho; e

d) Mapear os processos e procedimentos para a implementacdo do BSC

nesta empresa industrial grafica;

1.4 JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa estd em estudar o processo de configuracéo para
a implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa industrial grafica
de médio porte. Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21), “0 que n&o é medido nao é
gerenciado”. Estes autores advertem ainda que, “se quiserem sobreviver e prosperar
na era da informacao, as empresas devem utilizar sistemas de gestao e medicdo de
desempenho derivados de suas estratégicas e capacidades”.

Assim, busca-se agregar conhecimento voltado as empresas de médio porte.
Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2011), para uma
empresa ser classificada como médio porte, o total de funcionarios deve ser entre
100 a 499. No Brasil, em 2011, cerca de 43.000 empresas se enquadraram neste
porte, ou seja 1,20% das empresas séo consideradas de médio porte (IBGE, 2011).

Desse modo, é possivel inferir a importdncia da contribuicdo de um
planejamento estratégico em empresas de médio porte. Cabe salientar que essas
empresas nao tem uma cultura voltada a um planejamento estratégico solido.

Pretende-se contribuir e agregar conhecimento para essas empresas com
esta monografia. De forma particular, a contribuicdo do estudo esta na proposicao da

configuragcéo do BSC para uma empresa industrial grafica de médio porte.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho constitui-se de cinco capitulos. No primeiro apresenta-se a
introducdo do estudo, com destaque a contextualizagdo do tema, o problema da
pesquisa, 0s objetivos, a justificativa do estudo, a metodologia e organizagdo do

trabalho.
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No segundo capitulo apresenta-se a base tedrica do estudo. No referencial
tedrico, apresenta-se a colaboracéo de diversos autores sobre o assunto, abordando
suas teorias, explicando o que compde o0 BSC e seus pontos mais relevantes.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia da pesquisa. Neste sentido
evidenciam-se os procedimentos metodoldgicos e técnicos utilizados para coletar,
classificar e analisar os dados da empresa objeto de estudo.

No quarto capitulo € realizada a analise dos dados. Inicia-se com a descricao
mais elaborada do perfil da empresa. Ainda neste mesmo capitulo, € demonstrada a
configuracdo do BSC. No modelo proposto a empresa de médio porte, séo
oferecidas perspectivas e indicadores tipicos da introducao do BSC.

No capitulo final apresentam-se as consideracdes finais do estudo e

recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para fundamentar a pesquisa € necessario compreender alguns conceitos
relativos ao Balanced Scorecard. Assim, neste capitulo os conceitos mais

pertinentes sdo descritos no embasamento tedrico.

2.1 FUNDAMENTOS DO BALANCED SCORECARD

Nesta secdo apresentam-se aspectos conceituais do Balanced Scorecard,

com énfase em sua origem, perspectivas e relagdes de causa-efeito.

2.1.1 O que é Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido em meados de 1990 por
Robert S. Kaplan em conjunto com David P. Norton, do Instituto Nolan Norton
(KAPLAN; NORTON, 1997). Uma unidade de pesquisa da KPMG patrocinou um
estudo entre diversas empresas, com o intuito de demonstrar que o desempenho
empresarial, normalmente apoiado nos indicadores contébeis e financeiros, estava
se tornando ultrapassado, dificultando a capacidade das empresas em criar um valor
futuro real e abrangente (KAPLAN; NORTON,1997).

Assim, David Norton, executivo principal da Nolan Norton, em conjunto com
Robert Kaplan, na época consultor académico, tiveram como objetivo a criacao de
um novo modelo de medi¢cdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997). Em
reunides com discussdes em grupos, compartilhando experiéncias, acabaram por
ampliar o modelo de scorecard em um mais abrangente, denominando-o de
Balanced Scorecard, modelo esse organizado sob quatro perspectivas distintas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Posteriormente, conforme Norton e Kaplan (1997), junto com executivos
refinaram suas experiéncias obtendo novos resultados, otimizando e aperfeicoando
o sistema de medicao e transformando-o em um sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia a longo prazo. Kaplan e Norton (1997, p. 9) expbem que:

As experiéncias revelaram que executivos arrojados utilizavam o Balanced
Scorecard ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas
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também para gerencia-la. Na realidade, o Balanced Scorecard deixou de ser
um sistema de medicdo aperfeicoado para se transformar em um sistema
gerencial essencial.

Niven (2005, p. 16) destaca trés finalidades relevantes para o BSC: (i) um
sistema de medicdo; (i) um sistema de gerenciamento estratégico; e (i) uma
ferramenta de comunicacao.

O BSC também pode ser utilizado como um mapa estratégico para a

empresa, conforme demonstrado na Figura 1.

Compreender o Processo
de Implantagdo de
Software de BSC

Compreender _/-i Implantar o BSC e
o Processo de Software de BSC

Implantagdo do

MAPA /_/

ESTRATEGICO

Compreender
\ Software e Tl
Compreender Compreender
Brainstorning Compreender Gestdo de
o BSC .
Projetos
Compreender Compreender
ESTRATEGIA indicadores

Figura 1 - Compreenséo do Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Conforme Lobato (2003), o Balanced Scorecard ndo € um conjunto de
objetivos isolados, desconexos ou conflitantes, mas sim um sistema integrado, que
constitui uma cadeia de relacéo de causa e efeito.

Segundo Herrero Filho (2005, p.26), de forma mais objetiva, 0 BSC pode ser

entendido em duas dimensdes:

E um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em
objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos
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participantes da organizacéo;
E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar
0s ativos intangiveis de uma organizagdo em valor para os stakeholders.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o entendimento do Balanced Scorecard,

em seu desdobramento, pode expressar e traduzir a missao e estratégia da empresa

em objetivos e medidas, esses alinhados dentro de quatro perspectivas: financeira,

do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria

uma estrutura, ou seja, uma linguagem mais adequada para ajudar a comunicar

atraves de indicadores a situacdo atual da empresa, com vistas no longo prazo.

2.1.2 Estrutura do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard se estrutura sob quatro perspectivas, nas quais sao

integradas as medidas de desempenho, com o objetivo comum da execucdo da

estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas sédo as

seguintes:

a)

b)

Perspectiva Financeira - metas financeiras sao focados com o objetivo de
produzir o desempenho econémico desejado a longo prazo. Conforme
Kaplan e Norton (1997, p. 65), “a relacdo com o0s objetivos financeiros
reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa € gerar
retornos financeiros para investidores”.

Perspectiva de Cliente - nesta perspectiva identificam-se os clientes e
mercados nos quais se pretende atuar. Para Kaplan e Norton (1997, p.
68), as empresas devem “traduzir suas declaracdes de missao e estratégia
em objetivos especificos baseados no mercado e no cliente”. ldentificar e
cumprir a necessidade do cliente € de suma importancia para a empresa,
identificando os resultados positivos e negativos, desde que relacionado
com a estratégia consolidada pela empresa, relacionado com o futuro e
acompanhamento da lealdade dos clientes.

Perspectiva dos processos internos da empresa - essa perspectiva tem
como ponto chave atender aos objetivos dos acionistas em relagcdo ao
retorno financeiro e na satisfacdo dos clientes, onde o foco serd na
melhoria dos processos ja existentes e identificar a necessidade de novos.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 27), “a abordagem do scorecard,
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todavia, costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos
nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os
objetivos financeiros e dos clientes”.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento - essa perspectiva €
considerada o pilar para as anteriores, onde o foco sera baseado na
infraestrutura da empresa, ou seja, quais investimentos devera efetuar
para gerar o crescimento e as melhorias a longo prazo. Compreende trés
categorias basicas: capacidade dos funcionarios; capacidade dos sistemas

de informacao; motivacdo, empowerment e alinhamento.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 132), “as empresas devem investir na
infraestrutura — pessoal, sistema e procedimento — se quiserem alcancar objetivos
ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo”.

Infere-se do exposto a base do BSC, definindo as quatro perspectivas, 0s
valores atribuidos a cada uma em relacdo a empresa. Cada uma possui seus
préprios objetivos, metas, medidas e iniciativas, operacionalizando a estratégia e
avaliando a realizac&o das perspectivas (NIVEN, 2005) .

Outro ponto abordado por Kaplan e Norton (1997) é o ciclo de vida da
empresa, segmentando-o em trés fases: crescimento, sustentacdo e colheita.
Crescimento tem vinculacdo com geracao de capacidades operacionais, investir em
sistemas, infraestrutura, volume de vendas, relacionamento com clientes. A fase de
manutencdo ou sustentacdo, sdo vinculadas a medidas mais tradicionais como
andlise de retorno sobre o investimento, fluxo de caixa descontado, receita
operacional e margem bruta. Por fim, a colheita, que é baseada mais expressamente
em analise do fluxo de caixa.

Na Figura 2 apresenta-se a estrutura basica do BSC, sua visdo estratégica e

traducdo das quatro perspectivas em termos operacionais.
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Financeiro
Parater sucesso
financeiramente, como noés
devemos aparecer para
0S nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
Para alcancar nossavisao, Visdo e _Negomo _
como devemos ser vistos Estratégi Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? strategia em quais processos
devemos nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento
Para alcancar nossa viséao,
como sustentar a
habilidade de mudare
progredir?

Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Observa-se na Figura 2 a integracdo das quatro perspectivas em funcéo da
visdo e da estratégia. Conforme Schneider e Moretto Neto (2006), as quatro
diferentes perspectivas do BSC representam as principais variaveis que, em
equilibrio, asseguram condi¢ces para o trabalho dos gestores nos processos de

planejamento e controle das acdes estratégicas.

2.1.3 RelagOes de causa e efeito

Para Walton (1989, p. 104), “efeito” € uma situagdo, condicdo ou evento
desejavel ou indesejavel provocado por um sistema de ‘causas’™. Werkema (1995, p.
101) explica que “o diagrama de causa e efeito € uma ferramenta utilizada para
apresentar a relacdo existente entre um resultado de um processo (efeito) e os
fatores (causas) do processo que, por razdes técnicas, possam afetar o resultado
considerado”.

Dessa forma, observa-se o impacto do trabalho de cada funcionario para
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alcancar os objetivos comuns da empresa. Isso facilita para a gestéo perceber riscos
nas diferentes areas que influenciam diretamente na satisfagcdo e retencdo de
clientes, consequentemente, no desempenho financeiro. Possibilita a organizacéo
visualizar a melhor opcédo para alcancar os processos estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 30), “estratégia € um conjunto de
hipéteses sobre causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tomar explicitas as
relaces (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para
que elas possam ser gerenciadas e validadas”.

O valor de cada perspectiva devera ser correlacionado em conjunto, sendo
consistente e clara, para faciltar o entendimento desse impacto dentro da
organizagcado, respondendo as seguintes premissas: “Se... entdo” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.155). Na Figura 3, ilustra-se a relacdo de causa e efeito proposta

para o Balanced Scorecard.

Financeira

ROCE

Do Cliente

Lealdade
dos Clientes

t

Pontualidade
das Entregas

A

Dos Processos de Negdcios

Qualidade dos Ciclo dos
Processos Processos
Do Aprendizado e Crescimento
Capacidade do
Funcionario

Figura 3 - Relacdo de Causa e Efeito
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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2.2 ETAPAS PARA A IMPLEMENTACAO DO BSC

Para a implementacdo correta do BSC € necesséario dispor do
comprometimento de todos o0s niveis da organizagdo, bem como, um
acompanhamento diario da estratégia, através da definicAo de metas, planos de
acdo e responsaveis. Assim, para seu melhor desenvolvimento, Kaplan e Norton
(1997) sugerem um formato de implementacdo a ser realizada em dez etapas, a
seguir descritas:

a) definir a orientacdo da estratégia - nesta primeira fase devem-se identificar
seus objetivos primarios da missao e visdo, criando um ponto de
referéncia para a compreenséao de todos, assim, podendo de forma rapida
e simples mensurar o desempenho de cada nivel, como também, o
aumento da probabilidade de um resultado positivo dessa implantacéo;

b) identificar os temas chaves que conduzem a estratégia - desenvolvendo os
beneficios e o0s problemas desse processo para transmitir a cada
colaborador sua responsabilidade dentro da equipe, tendo um elo entre a
estratégia e seus desenvolvedores;

c) construir vinculos estratégicos - a realizacdo desta etapa requer que o
processo esteja alinhado aos resultados, que, por sua vez, podera ser
mensuravel através do desenvolvimento de um grupo de pesquisa nha
empresa para verificar se as estratégias estdo de acordo com o objetivo
principal;

d) determinar os indicadores e metas - criando metas para o0
acompanhamento periddico deste processo, observando seu cumprimento
e verificando se os funcionarios se sentiram motivados e se dedicaram
mais a empresa,

e) selecionar os projetos prioritarios - nesta etapa é necessario elaborar uma
lista resumida dos componentes, a partir de uma comparagdo com 0S
critérios prioritarios da organizacdo, essa avaliacdo ir4 determinar o valor
de cada item, gerando uma lista para que néo se desvirtue de seu principal
objetivo;

f) criar plano de implementacédo - oferecendo treinamentos direcionados aos
diferentes niveis e departamentos da empresa, nesta fase a cultura

organizacional € importante para a adequacdo desse processo,
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principalmente para que a implantagao tenha maior habilidade, agilidade e
qgue venha a ser bem-sucedida no momento que sejam analisadas pela
organizacao;

g) avaliar o desempenho - a finalidade deste processo € reunir, organizar e
analisar as informacdes de cada componente, adicionando, priorizando e
excluindo atividades para que 0s mesmos continuem atingindo o0s
objetivos estratégicos;

h) corrigir os desvios - na oitava fase, a empresa analisa porque a meta nao
foi atingida, identificando o0s pontos negativos para minimiza-los,
observando se todos os niveis possuem o0 conhecimento necessario para
implanta-la, se a quantidade de pessoas da equipe € suficiente para seu
sucesso e enfatizar que a alta administracdo deve dividir funcbes e
responsabilidades para evitar o isolamento do processo;

i) definicdo final do processo - a equipe entra num processo de como sera
realizada a implantacdo, através da comunicacdo aos funcionarios,
ajustando as expectativas do processo e provendo um entendimento claro
dos impactos das mudancas;

j) finalizar o plano de implementacéo - a Ultima etapa consiste na integracéo
a gestdo da empresa, facilitando seu alinhamento e direcionando a

alocacao de recursos com seu capital.

Desprendendo-se do exposto que, através da correta aplicacdo de cada uma
das etapas relacionadas, o0 objetivo da implementacdo alcancard 0 sucesso
esperado. No entanto, a organizacdo deve possuir habilidades de aprendizado
continuamente, tendo consciéncia de que em um cenario competitivo, cada contexto
€ importante para que se alcance um nivel eficaz.

Além disso os indicadores do BSC servem para informar a estratégia a toda a
organizacdo, como também relacionar iniciativas de cada componente da empresa

e de cada departamento, com a pretenséo de alcancar uma meta em comum.

2.2.1 Pontos Positivos na Implantacéo do BSC

Kaplan e Norton, (2007) destacam como pontos positivos na implantacéo do

BSC varios aspectos, dentre eles:
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a) Melhora o feedback e o aprendizado estratégico na organizacao;

b) Promocao da gestao estratégica organizacional;

c) Facilita a criacdo de sistemas de medicdo mais abrangentes;

d) Melhora o processo de comunicacao e o alinhamento da estratégia;
e) Facilitador da execucédo da estratégia,

f) Integra a gestdo estratégica;

g) Quantifica o desempenho organizacional,;

h) Facilita a compreensdo da Missdo, da Visdo e das estratégias adotadas;
i) Facilita a criacdo de indicadores de desempenho;

j) Visualizacdo dos objetivos por meio dos mapas estratégicos;

k) Agente de integracdo entre o capital intelectual a estratégia;

I) Monitora a estratégia de longo prazo;

m) Integra o planejamento de curto, médio e longo prazo;

n) Utiliza métodos de desdobramento de objetivos;

o) Funciona como cadeia de relacdo de causas e efeitos;

p) Alinha os objetivos a estratégia;

q) Propicia a mudanca cultural e a melhoria do clima organizacional;

r) Traduz a estratégia em termos operacionais;

s) Transforma a estratégia em tarefa de todos;

t) Converte a estratégia em processo continuo;

u) Mobiliza a mudanca por meio da lideranca executiva.

Uma planejada implementagdo do BSC ndo é a garantia de sucesso de uma
empresa. Porém, vale ressaltar que, uma vez que a estratégia esteja correta e bem
fundamentada, € uma ferramenta que proporcionara ajuda de forma racional na sua
gestdo. A sua implementacdo ajuda a identificar falhas e gargalos, servira para o

alinhamento dos investimentos, e na mensuracao dos resultados
2.2.2 Pontos Negativos ou Falhas de Implantacdo do BSC
Segundo Moreira et al. (2012), 70% das experiéncias com a implantacdo do

BSC nao resultam em sucesso de implantacdo, as empresas ainda convivem com

uma taxa de insucesso consideravel.
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A execucdo do Balanced Scorecard possibilita mudancas profundas na
estrutura e na gestao das empresas. Permite, também, que as empresas direcionem
seu foco para a estratégia, a partir de sua definicdo e comunicacdo correta aos
funcionarios de todos os niveis. E importante o consenso e a participa¢do do
alinhamento dos setores com 0s objetivos de médio e longo prazos e também a
mobilizacdo dos funcionarios para a execucdo de acbes determinadas ao
cumprimento das estratégias construidas.

Beber, Ribeiro e Kliemann Neto (2006) destacam diversos pontos de atencéo e
falhas no sistema de implantagcdo do BSC, como:

a) Falta de comprometimento da alta administracao;

b) Ser uma agao isolada da alta administracao;

c) BSC como evento Unico e ndo como processo continuo;

d) Falta de senso de urgéncia / demora na avalia¢do;

e) Nao ter um time focado durante a execucao;

f) Nao ter uma visdo estratégica comum e definida;

g) Comunicacdo e treinamento ndo efetivo nas diversas fases;

h) Falta de alinhamento com os sistemas e objetivos existentes;

i) Subtilizacdo do BSC por ndo ser baseado na estratégia;

j) A organizagao nao esta voltada para o aprendizado;

k) Tratar o BSC como projeto de uma Unica area;

I) Choques com outras ferramentas administrativas;

m) Dificuldade em estabelecer simultaneamente objetivos de curto e longo

prazo.

Analisando 0s aspectos negativos, destaca-se que a estratégia de uma
empresa deve ser uma rotina de monitoramento interno e externo, enquanto que o
BSC tem seu foco preponderante na gestdo interna e nos resultados tangiveis de

curto prazo. Moreira et al. (2012, p. 65) destacam ainda como obstaculos:

a falta de experiéncia dos consultores externos, a auséncia de suporte da
alta gestd@o, problemas de integracdo dos sistemas, falta de visdo e
estratégia de compra e dificuldades na definicdo dos objetivos estratégicos
e relacdes de causa e efeitos.

E valido ressaltar que, apesar de apresentar as falhas citadas, o modelo BSC
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proposto por Kaplan e Norton (1997) € recomendado para implantagdo em empresas

que acreditam que ele seja uma valiosa ferramenta para 0 gerenciamento

estratégico do desempenho.
No Quadro 1, mostra-se a proposta de cronograma de implementacdo do

BSC apresentada por Kaplan e Norton (1997).

Quadro 1 - Cronograma de Implantac&o do BSC

Semana 1123 |4(5|6|7|8|9|10|11(12|13(14|15|16
Atividades
I. Arquitetura do Programa de Medicao *
1. Escolha da Unidade Organizacional Planejamento do Projets

2. Identificacdo das Relacdes entre a
Unidade ¢ a Corporacio

IL. Definicao dos Objetivos Estratégicos —}— Enurevists
3. Entrevistas da Primeira Etapa Weckshop
4. Sessdo de Sintese
5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

"
-

III. Escolha dos Indicadores Estratégicos Subgrupes | o
6. Reunides dos Subgrupos Workshop= 2
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

IV. Elaboracao do Plano de Implementacao LangzmenpdoPlano o

8. Desenvolvimento do Plano de Wotkshop= 3
Implementagdo

9. Workshop Executivo: Terceira Etapa

10. Finalizagdo do Plano de Implementagao

Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados no

desenvolvimento da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa proposta é considerada exploratoria, bibliografica e qualitativa. No

que concerne a abordagem exploratoria, Gil (2002, p. 27) explica que:

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisdveis para estudos
posteriores. De todos os tipos de pesquisas, estas sdo as que apresentam
menor rigidez no planejamento. Habitualmente envolvem levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso.

A pesquisa bibliogréafica, de acordo com Fachin (2001, p. 125), diz respeito:

Ao conjunto de conhecimentos humanos reunidos nas obras. Tem como
base fundamental conduzir o leitor a determinado assunto e a producéo,
colecdo, armazenamento, reproducdo, utilizagdo e comunicacdo das
informacao coletadas para o desempenho da pesquisa.

A ainda conforme Fachin (2001, p. 81), “a variavel qualitativa: é caracterizada
pelo seus atributos e relaciona aspectos ndo somente mensuraveis, mas também

definidos descritivamente”.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao se refere a todos 0s casos ou situacdes as quais o0 pesquisador
quer fazer inferéncias ou estimativas. Para Andrade (2009), a amostra é “uma
parcela de quantidade retirada do universo”.

Para o presente estudo, foi realizado um estudo de caso. Trata-se de uma
abordagem metodolégica de investigacdo especialmente adequada quando se
procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos,
nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores.

bY

Yin (2005) afirma que esta abordagem se adapta a investigagdo em
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educacdo, quando o investigador € confrontado com situa¢cdes complexas, de tal
forma que dificulta a identificacdo das variaveis consideradas importantes, quando o
investigador procura respostas para o “como?” e o “porqué?”, quando o investigador
procura encontrar interacdes entre fatores relevantes proprios dessa entidade,
quando o objetivo é descrever ou analisar o fendbmeno, a que se acede diretamente,
de uma forma profunda e global, e quando o investigador pretende apreender a
dindmica do fenbmeno, do programa ou do processo.

Para Gil (2002, p. 121), “guando essa amostra é rigorosamente selecionada,
os resultados obtidos no levantamento tendem a aproximar-se bastante dos que
seriam obtidos caso fosse possivel pesquisar todos os elementos do universo”.

Os resultados obtidos na amostra representam uma estimativa dos que
seriam encontrados na investigacdo da populacdo, portanto estdo sujeitos a uma
margem de erro estatistica (ANDRADE, 2009).

A organizagéo selecionada é uma empresa industrial do setor grafico. Possui
duas unidades fisicamente estabelecidas no Estado do Parana e no Estado de S&o

Paulo. Atualmente, conta com cerca de 350 funcionarios.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Conforme Gil (2002), instrumentos habituais utilizados para coletar dados sao:
0 questionario, entrevista e o formulario. Este autor ainda da a definicdo de
questionario, como sendo um conjunto de questdes que séo respondidas por escrito
pelos pesquisados. Explica também, que uma entrevista € uma técnica que envolve
duas ou mais pessoas, em que uma delas formula as perguntas e as outras
respondem. Por sua vez, no formulario propriamente dito, o pesquisador formula
guestdes elaboradas com antecedéncia e anota as respostas.

Como uma forma de avaliacdo e validacdo da ideia de implantacdo do BSC,
poderd ser realizada uma pesquisa sobre clima organizacional, que pode ser
considerado como um ponto inicial para a implantacdo do BSC. As respostas as
perguntas terdo um papel fundamental para avaliacdo da sistematica a ser adotada
e 0S proximos passos a serem seguidos, bem como avaliar se 0s controles e
indicadores utilizados pela empresa serdo operacionalmente utilizados em uma
possivel implantacdo do BSC e a necessidade de substituicdo ou aprimoramento

dos atuais sistemas de informacao.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada baseada em varias fontes de evidéncia, para
aumentar a qualidade da pesquisa, visando obter linhas de convergéncia da
investigacdo. As fontes de evidéncia para a coleta de dados desta pesquisa foram:
documentos e registros em arquivos.

No que concerne aos documentos, realizou-se consulta a diversos relatorios
da empresa de resultado financeiro e operacional, como fluxo de caixa, relatorios de
orcamento (or¢cado x realizado), Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado
do Exercicio, relatorios de mutagdes patrimoniais.

Em relacdo aos registros em arquivos, consultaram-se dados referentes ao
namero de clientes e sua participacdo nas vendas, levantamento de dados das
reclamacbes e seus motivos, tabelas e orcamentos no periodo de um ano da
contabilidade, relatério de pesquisa de mercado, e anota¢des das reunides mensais

de gestdo do negdcio da diretoria e geréncia.

3.5 FORMA DE ANALISE DE DADOS

Yin (2005) aduz que a andlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista
proposicdes iniciais de um estudo. Ainda, esse autor cita que existem duas
estratégias gerais para a andlise de dados.

A primeira € seguir as proposi¢des tedricas que levaram ao estudo de caso. O
desenvolvimento de uma descricdo de caso é o segundo tipo (YIN, 2005). Neste
trabalho, foi utilizada a primeira estratégia, compilando-se os dados necessarios

para a elaboragcéao do BSC.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se a descricdo e analise dos resultados.
Inicialmente faz-se a descricdo do perfil da empresa. Em seguida, descrevem-se 0s
dados coletados e realiza-se a analise dos resultados obtidos dentro de um modelo

proposto de implementacdo do Balanced Scorecard.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

A empresa objeto de estudo é uma grafica industrial de médio porte, fundada
em 1981, na Cidade de Curitiba, possui um escritério de vendas (filial) em Sao
Paulo. A atua no mercando de embalagens cartonadas (papel cartdo) ha 32 anos, e
tem atendimento diferenciado.

Por esse motivo é considerada uma das fabricantes mais conhecidas do pais
no seu segmento, tem referéncia no mercado por fornecedor produtos de alta
qualidade para industrias dos setores de cosméticos, farmacéutico, alimenticio,
higiene e limpeza.

Com know-how préprio, desenvolveu avancada tecnologia em suas linhas de
produtos. Pode-se identificar seus produtos em caixas de perfumes bem elaboradas,
embalagens de medicamentos, creme dental, sabdo em po, produtos alimenticios,
como embalagens de chocolate, e uma vasta linha com a utilizacdo do papel cartdo.

Seu parque fabril est4 localizado no bairro do Pinheirinho, em Curitiba, com

aproximadamente 350 funcionarios, atualmente trabalhando em dois turnos.

4.2 VISAO, MISSAO E POLITICA DA EMPRESA

A empresa grafica possui visdo, missdo e politicas, porém 0s mesmos néo
sao difundidos e nem compartilhados entre os colaboradores, assim como nao estao
expressos formalmente e ficam restritos apenas aos niveis hierarquicos superiores.
Segue abaixo a descricdo destes valores institucionais da empresa.

Visdo: “Ser referéncia nacional e internacional no desenvolvimento e
producdo de embalagens, com a¢des inovadoras, mantendo o respeito a Sociedade
e ao Meio Ambiente.”

Missao: “Buscar a exceléncia no desenvolvimento e producdo de embalagens
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de forma sustentavel, em parceria com fornecedores e colaboradores, atuando com
respeito a Sociedade e ao Meio Ambiente”.

Politica Ambiental: “Atender aos requisitos legais, com o compromisso na
prevencdo de poluicdo, focada na melhoria continua, conscientizando seus
colaboradores quanto a prevencdo ambiental, a fim de promover melhor interacéo
com 0 meio ambiente e sociedade".

Politica de Qualidade: “Oferecer servigos para desenvolvimento e produgao
de embalagens com tecnologia inovadora, de acordo com as leis e especificacdes,
buscando a melhoria continua e a Satisfacdo dos Clientes".

A Figura 4 demonstra a estrutura organizacional da empresa industrial gréafica,

ou seja, 0 organograma. Este, porém, ndo é compartilhado no a&mbito na empresa.
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Figura 4 - Organograma da Gréfica
Fonte: Dados primarios cedidos pela empresa (2014).
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4.3 CONTROLES E PROCEDIMENTOS EXISTENTES NA GRAFICA

Na empresa objeto de estudo, existe uma série de procedimentos e controles.

Destacam-se, entre eles, 0s seguintes:

a) Controle na area de custos, este baseado no custeio por absor¢cdo, com

controles através de sistemas e controles paralelos de planilhas;

b) Controles de estoques (materiais diretos e indiretos);

c) Certificagcdes reconhecidas internacionalmente, como a ISO 9001:2008,

gue exige uma gama de procedimentos e padronizacoes;

d) Certificacdo FSC (Forest Stewardship Council), certificado que atesta que

os produtos oriundos de papel sejam de madeira de reflorestamento,

respeitando o meio ambiente, a responsabilidade social e sustentabilidade.

A empresa possui diversos indicadores internos, que dao respaldo as

certificacdes adquiridas, conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Sistemas de Indicadores da Grafica

N° IND

AREA

INDICADOR

DESCRICAO E UNIDADE

Tempo Produtivo

Tempo Produtivo X Tempo Disponivel Efetivo

Perda de Processo - Refugo

Folhas perdidas x qtd, produzida em Folhas

CHAPAS

Chapas produzidas X perdas de chapas IMP

IMPRESSAO IMPRESSAO
Reclamagdes com Devolucédo Numero de SACP de devolucéo x OP Faturada
Reclamagcdes sem Devolugdo Numero de SACP X OP Faturada
Reclamagdes internas Numero de RODP X OP liberada
Tempo Produtivo Tempo Produtivo X Tempo Disponivel Efetivo
Perda de Processo - Refugo Folhas perdidas x qtd, produzida em Folhas
CORTE E — — —
CORTE E VINCO VINCO Reclamagdes com Devolucdo Numero de SACP de devolugéo x lotes entregues
Reclamagdes sem Devolugdo Numero de SACP X OP Faturada
Reclamagdes internas Numero de RODP X OP Faturada
Tempo Produtivo Tempo Produtivo X Tempo Disponivel Efetivo
Perda de Processo - Acerto e
Refugo Cartuchos perdidas x qtd, cartuchos produzidos
COLAGEM COLAGEM Reclamagdes com Devolucédo Numero de SACP de devolugédo x lotes entregues
Reclamagcdes sem Devolugdo Numero de SACP X OP Faturada
Reclamagdes internas Numero de RODP X OP Faturada
Reclamagdes com Devolucédo Numero de SACP de devolugéo x lotes entregues
EXPEDICAO EXPEDICAO Reclamagdes sem Devolucédo Numero de SACP X OP Faturada
Reclamagdes internas Numero de RODP X OP Faturada
Devolucéo de Danfes Danfes Dev. Adm X DANFES Faturadas
DHO DHO Turn Over Media de Funcianrios no mésX demissoes
Reclamagdes com Devolucédo Numero de SACP de devolucéo total x OP faturada
SISTEMA DA SISTEMA DA | Reclamagdes sem Devolucéo Numero de SACP total X OP Faturada
QUALIDADE QUALIDADE Satisfacéo de Clientes 10 clientes em faturamento % de Satisfacéo (Média da pesquisa e SACP)
Retorno de SACP SACP em dia x SACP mensais
PRI PP Chapas produzidas Chapas produzidas X perdas de chapas PPI
Chapas produzidas total Chapas produzidas X perdas de chapas total
Aparas Peso aparas x peso de cartdo consumido
AMBIENTAL AMBIENTAL Chapas Chapas produzidas x Chapas destinadas
Energia Consumo de energia X produgdo
Agua Consumo de agua
GERAIS GERAIS Treinamentos Treinamentos previstos X treinamentos realizados
MANUTENCAO MANUTENGAO Manuntengdo corretivas Horas de Manutengdo corretiva X Horas disponiveis
PCP PCP CHAPAS Chapas produzidas X perdas de chapas PCP

Fonte: Dados primarios cedidos pela empresa (2014).
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Estes indicadores do Quadro 2, mesmo que de forma prematura, servem para
analise e como ferramenta de planejamento para acfes futuras de desempenho,
visando a melhora do sistema operacional da empresa industrial grafica. Aléem disso,
irdo facilitar a implantagcédo do BSC.

4.4 PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DO BSC NA GRAFICA

O mapa estratégico do Balanced Scorecard é resultante do alinhamento do
planejamento estratégico com as a¢fes das areas operacionais de uma empresa,
derivando sua estratégia dos objetivos relacionados e distribuidos nos quatro pilares

do BSC, de acordo com 0s seguintes componentes:

a) Objetivos estratégicos;

b) Indicadores chave de desempenho;

¢) Metas de longo prazo; e

d) Iniciativas estratégicas

Na Figura 5, com base na literatura abordada, visualiza-se o Mapa
Estratégico do BSC, que poderd ser implantado, aliado aos indicadores e as

politicas de qualidade e de processos ja existentes na empresa industrial grafica.

REDUCAO DE
AUMENTAO =—]INADIMPLENCIA|*—] AUMENTAR |«
LUCRO RECEITA
4 % CAPTACAO DE
RETER NOVOS
CLIENTES CLIENTES
ALVOS
.  SATISFAZER |
,  OSCLIENTES
AUMENTAR A DIMINUIR O TEMPO MELHORES AMPLIAR O
EFICIENCIA NOS < DE RESPOSTA AO CONDICOES | 5, PORTIFOLIO
PROJETOS CLIENTE DE TRABALHO DE SERVICOS
MOTIVACAO DOS 'NVESTE'MENTO DESENVOLVER Ti’::;ﬁgs
FUNCIONARIOS _ PESSOAS
QUALIFICAGAO HUMANOS
|

Figura 5 - Mapa Estratégico para Implantagédo do BSC
Fonte: Xavier, Silva e Silva (2012, p. 66).
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A partir destes indicadores, fez-se, inicialmente, uma classificagdo dos
indicadores, aplicando as quatro perspectivas do BSC.

4.4.1 Perspectiva Financeira

Esta pesquisa propOe indicadores que permitirdo que os detentores das
informacdes visualizem como a perspectiva financeira contribuira para melhorar a
parte financeira da empresa industrial grafica. O objetivo desses indicadores é
avaliar o impacto sobre o lucro da empresa e que se faz baseado nesta perspectiva.

Nessa perspectiva, os indices de rentabilidade, indicam se a estratégia da
empresa e as intervencbes agregam valores aos proprietarios. Foram propostos
quatro indicadores para essa perspectiva: crescimento da receita, inadimpléncia,
margem liquida e reducdo de custos operacionais. As iniciativas relacionadas sdo
demonstradas no Quadro 3.

Quadro 3 - Perspectiva Financeira da Gréfica

Perspectiva Financeira

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos Tratativas
Maior rentabilidade Aumento da receita Avaliacéo da variacdo de receita
Reducédo da inadimpléncia Inadimpléncia Reduzir inadimpléncia
Maior lucratividade Margem liquida Andlise do caixa
Reduzir custos Reducéo de custos da operacdo | Andlise dos custos operacionais

Fonte: Adaptado de Xavier, Silva e Silva (2012, p. 67).

Para o crescimento da receita, a avaliacdo das fontes de receitas e seu
direcionamento sdo de suma importancia para o sucesso da gestdo. Existe também
a necessidade dos dados serem detalhados por cliente, produto e servigco. No atual
contexto da economia brasileira, a inadimpléncia € um dos fatores que deixa 0s
empresarios desprotegidos, sendo preciso saber quais fatores que a ocasionaram.
Com isso, poderdo utilizar praticas preventivas e, assim, diminui-la. No indicador
margem liquida, a gestdo da empresa devera verificar, confrontando receita aos
custos variaveis, se ha realmente necessidade desses custos variaveis, para uma
melhor obtencdo de margem liquida.

Por ser uma empresa industrial de médio porte, incorre em elevados custos
para geracao da receita. No entanto, tera que verificar as ocorréncias dos custos. No
setor operacional dos produtos, que ocorrera grande parte dos custos, esses sao

indispensaveis; jA no setor administrativo, os custos poderdo ser diminuidos,
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racionalizados, desde que nao atrapalhe o ambiente favoravel para os funcionarios.
Portanto, a empresa industrial grafica, para alcancar o sucesso e, por

consequéncia, atingir as metas propostas por esta perspectiva financeira, devera

buscar incrementos na sua receita, administrar melhor as despesas, trabalhar a

reducdo de inadimpléncias e verificar 0os custos variaveis.

4.4.2 Perspectiva Clientes

A perspectiva clientes tem o intuito de mapear 0os segmentos, nos quais, a
empresas deseja ser competitiva. Nesta perspectiva, a proposta foi a implantacéo de
indicadores que possibilitardo acompanhamento e visualizacdo da satisfacdo dos
clientes da empresa industrial grafica.

Foram propostos trés indicadores para essa perspectiva: indices de
satisfacdo de clientes, retencbes de clientes e captacdo de novos clientes. No

Quadro 4, apresentam-se as iniciativas relacionadas.

Quadro 4 - Perspectiva Clientes da Grafica

Perspectiva dos Clientes
Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos Tratativas
Satisfacdo dos clientes Indicador de satisfacdo dos | Estreitar relacdes com o cliente
clientes
Manutengéo de clientes Contratos mantidos/renovados Desenvolvimento da area de
pés venda

Aumento da carteira de | NiOmero de contratos Investimentos em marketing
clientes

Fonte: Adaptado de Xavier, Silva e Silva (2012, p. 68).

Nos dias atuais, satisfacdo esta ligada diretamente com qualidade. Um
atendimento de qualidade € indispensavel para obter diferenciacdo no mercado.
Visando manter um indice de satisfacdo elevado, foi proposto um levantamento,
junto aos clientes da empresa, por meio dos funcionarios, dos problemas existentes.
Lembrando que nem todo cliente reporta claramente a sua insatisfacao.

E importante destacar que, para se manter no mercado, ndo basta uma
organizacdo buscar apenas a satisfacdo dos seus clientes, mas principalmente,
buscar superar as suas expectativas. A satisfacdo do cliente é entendida como um
dos principais antecedentes da retencao e da lealdade para uma empresa.

Isto posto, para a manutencéo dos clientes na empresa, sera importante e a

busca da satisfagdo destes. Assim sendo, para se evitar a perda de clientes, é
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necesséario implementar solu¢des personalizadas, eficientes e profissionais, ja que,
hoje, o que estes buscam é qualidade, atendimento diferenciado e reducdo de
custos. Para a realizacdo da retencdo de clientes, foi proposta a criacdo de um
departamento de apoio ao cliente, que tratara, junto com o cliente, a sua satisfacao
para melhor avaliacdo da empresa.

Buscando o objetivo de captacédo de novos clientes, foi proposta a criacéo de
um novo plano de marketing, levando em conta a imagem, a marca e as
necessidades imediatas, que sdo importantes para o0 mercado em constante
mutacdo. Ressalta-se que o setor administrativo da grafica tem que estar com o0s
olhos voltados para dentro da empresa e para o mercado externo.

4.4.3 Perspectiva Processos Internos

O foco principal deste pilar, € fornecer a empresa industrial grafica diretrizes
para que se alcancem o0s objetivos, possibilitando a identificacdo das necessidades
até a satisfacdo dos clientes. A melhoria continua dos processos internos no
presente é o indicador chave do sucesso financeiro no futuro.

Foram propostos trés indicadores para essa perspectiva: diminuicdo do tempo
de resposta ao cliente, satisfacdo dos funcionarios e melhores condicbes de

trabalho. No Quadro 5 apresentam-se as iniciativas relacionadas.

Quadro 5 - Perspectiva Processos Internos da Grafica

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos Tratativas
Eficacia de resposta ao cliente | Tempo de resposta ao cliente | Controle e andlise de respostas
ao cliente
Satisfacdo do corpo funcional Satisfacdo dos funcionarios Avaliacdo interna de satisfacao
Melhores condicdes de | Estrutura fabril Investimentos em melhorias
trabalho

Fonte: Adaptado de Xavier, Silva e Silva (2012, p. 69).

A reducdo do tempo em torno dos questionamentos do cliente € de
importancia fundamental, pois, a partir dai, € possivel aprimorar a necessidade
cobrada do cliente com as melhoras a serem implementadas internamente na
empresa. Quanto mais rapidamente forem solucionados os problemas, mais estara
garantindo a permanéncia do cliente na empresa, bem como adaptando as
mudancas necessarias para 0 sucesso externo.

Quanto a satisfagdo dos funcionarios, é necessério verificar se a empresa tem
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condicdes de fazer com que seus funcionérios realizem as tarefas, e as faca com
satisfacdo. Deverd ser mantido um bom relacionamento entre colaboradores e
gerentes, sempre conservando o respeito em seus postos, solicitando mais o
comprometimento de todos nas decisdes pertinentes ao seu setor de trabalho.
Melhores condicdes de trabalho para a equipe da empresa industrial grafica
proporcionardo bem-estar, refletindo-se na realizagdo do trabalho. Propbe-se uma
pesquisa entre os funcionarios para avaliar as condi¢cdes de trabalho da empresa,

tendo em vista possiveis melhoras.

4.4.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Nesta perspectiva, pode-se analisar a estrutura da empresa, medindo-se sua
capacidade de crescimento, aplicando determinadas metas de planejamento.

Foram propostos trés indicadores para essa perspectiva: motivacdo dos
funcionérios, permanéncia de pessoal e treinamentos. No Quadro 6 apresentam-se

as iniciativas relacionadas.

Quadro 6 - Perspectiva Aprendizado e Crescimento da Gréfica

Perspectiva Financeira

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Tratativas

Melhoria no desempenho

Motivagdo de funcionérios

Interatividade dos funcionarios

Reducéo do turnover

Permanéncia dos funcionarios

Tempo de servico

Investimentos em qualificacdo

Treinamento

Qualificacéo

Fonte: Adaptado de Xavier, Silva e Silva (2012, p. 69).

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica qual a infraestrutura
necessaria para a empresa crescer e melhorar no longo prazo, pois a intensa
competicdo do mercado exige das organizacdes um desenvolvimento continuo dos
produtos e processos existentes e habilidade para introduzir novos produtos no
mercado. Para isso, propde-se a empresa investir na reciclagem de funcionarios, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacao e dos sistemas e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas na organizagao.

Para que o pessoal permaneca mais tempo na empresa, € preciso que se
tenha uma cooperacdo entre ambos (empresa e funcionario). E importante que a
empresa verifique sempre se os salérios estdo compativeis com a funcdo exercida e
promova reunides para que possa perceber o grau de satisfacdo dos funcionarios.

Propde-se que a empresa tenha uma melhor politica de recursos humanos. A
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empresa tera que investir em mais treinamentos, arcando com os gastos, e fazer um
processo de selecdo para manter uma méao de obra qualificada, exigindo uma
escolaridade adequada para um bom desempenho na funcédo exercida. Essa
qualificacdo de seus funcionarios sera um investimento relevante na empresa, pois
um funcionario qualificado e satisfeito tera um atendimento mais agil e satisfatério, o

que, certamente, garantira o retorno de seus clientes & empresa.

4.5 PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico ajudara a empresa industrial grafica a visualizar, de forma
clara e objetiva, as suas estratégicas, de modo a desenvolver um painel que
demonstre, através de medidas, a situacdo organizacional antes, durante e depois
da execucdo do servico e venda dos produtos. Essas medidas de acgédo ou
direcionadores de desempenho serdo projetadas para medir as atividades que
conduzem aos resultados desejados.

Os fatores prioritarios para o sucesso da empresa devem ser considerados no
planejamento estratégico e incorporados no planejamento operacional, fazendo
parte do dia a dia da instituicdo, conforme demonstrado na Figura 6.

PERSPECTIVA AUMENTO NO FATURAMENTO
FINANCEIRA Aumento do Lucro
Equalizagdo do Fluxo de Caixa
SATISFA(;,T\O DO CLIENTE EXTERNO
PERSPECTIVA DO
CLIENTE Retengdo de Clientes
Captagdo de Novos Clientes
MELHORIA DOS PROCESSOS INTERNOS
ﬁ:?s;if:ss Aumentar a Eficiéncia dos Produtos
Redugdo dos Custos de Produgdo
Aumento da Eficiéncia de Logistica
CONJUNTO DE CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES
APRENDIZADO & MANTER COLABORADORES RETENCAO DE APRIMORAMENTO E SATISFACAO DOS
CRESCIMENTO QUALIFICADOS FUNCIONARIOS COMUNICAGAO FUNCIONARIOS
Equipes Segmentadas Redugdo TURNOVER Comunicagdo entre Equipes Pesquisa de Clima
Treinamento e Capacitagdo Redugdo Absenteismo Comité de Resultados Premio para Ideias Langadas
Avaliagdo de Desempenho Treinamento Motivacional Tragar Metas em C~onjunt0 com Reunido de Desempenho
Operagdo
Remuneragdo Varidvel Feedback da Diretoria/Gestores

Figura 6 - Mapa Estratégico Proposto do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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Portanto, diante do apresentado na Figura 6, apesar da empresa industrial
gréafica possuir diversos sistemas de informacéo, a utilizacdo do Balanced Scorecard
trarA uma sistematizacdo e mensuracdo dessas informacdes, com as diversas
perspectivas apresentadas: financeira, cliente, processo interno e aprendizado e
crescimento. Por consequéncia, viabilizard um planejamento mais eficaz da sua
gestdo, em que cada indicador poderd ter um peso relativo, possibilitando o

estabelecimento de metas e o confronto dos resultados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo e recomendacdes

para futuras pesquisas sobre o tema investigado.

5.1 CONCLUSOES

Este estudo objetivou propor a configuracdo de um Balanced Scorecard
(BSC) para uma empresa industrial grafica de médio porte. Para tal, realizou-se uma
pesquisa de carater exploratério, com abordagem descritiva e qualitativa, por meio
de um estudo de caso em uma empresa industrial grafica de médio porte,
estabelecida na cidade de Curitiba, para a qual foi proposto um modelo de
configuracéo de Balanced Scorecard.

A implementacdo do Balanced Scorecard na empresa industrial grafica, como
modelo de gestdo estratégica, terd por consequéncia um acompanhamento mais
eficaz dos pilares projetados para o negdcio, nas perspectivas: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento. Isso, dar-se-a por meio da criacao
de metas de operacdo, porém, estas deverdo ser pautadas em um rigoroso
acompanhamento na implantacdo e consolidacao da proposta na empresa.

A empresa passara a contar com uma visao estratégica do negécio, devido a
implantacdo do BSC, gerando um controle eficaz de gestdo no curto prazo, por meio
dos indicadores propostos e definidos. Assim, tera conhecimento e controle do
desempenho gerencial da organizacdo, além de uma estreita relacdo com o cliente,
gue € um dos focos principais da organizacao.

O mapa estratégico, desenhado para a empresa industrial grafica, ira
desempenhar papel fundamental para analisar os indicadores desenhados no
ambito das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, as quais serao utilizadas
pela empresa. Isso proporcionara uma visao abrangente e detalhada do negdcio e
também dos beneficios que poderdo ser proporcionados em decorréncia. Foi
elaborado um modelo de planilha baseado nas quatro perspectivas, que servira para
a implantacéo do Balanced Scorecard na empresa industrial grafica.

A metodologia proposta foi abordada em conformidade com os pilares do
BSC, com seus principais indicadores de desempenho, definidos em quatro

perspectivas (financeira, cliente, processos, aprendizagem e crescimento). Contudo,
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a proposta de implementacdo é apresentada de modo genérico, pois buscou-se

desenvolver uma ideia abrangente para os gestores da empresa.

5.2 RECOMEDACOES

Como recomendacédo para futuras pesquisas sobre o tema investigado,
podera ser realizado um estudo estipulando pesos para cada indicador conforme
sua relevancia. Com isso a empresa podera realizar o acompanhamento e ajustes
das metas estabelecidas. Assim, possibilita-se contribuir com informagdes relevantes
para o gerenciamento da organizagéo.

Outra sugestdo € que depois de implementado e consolidado o Balanced
Scorecard proposto para a empresa estudada, pode-se desenvolver uma proposta
de sistema informatizado para a operacionalizacdo do BSC. Essa recomendacéo
pode resultar em novas pesquisas, além de contribuir de forma pratica para a

empresa pesquisada e de outras que se assemelham.
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