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RESUMO

Frelik, H. (2020). Proposta de modelagem conceitual do Balanced Scorecard
como instrumento de gestdo estratégica em uma empresa de distribuicéo.
Dissertacdo do Programa de Pdés-Graduacdo em Contabilidade, Universidade

Federal do Parana. Curitiba.

O mercado brasileiro € um sistema extremamente volatil, incerto e arriscado
para quem anseia empreender. Além da mudanga constante do mercado, provocada
pela globalizacdo e ascensdo da tecnologia, o sistema brasileiro proporciona
entraves mais complexos no seu processo, apresentando uma burocracia morosa
nos processos legais, alta carga tributaria e, também, complexa e elevadas taxas de
crédito no mercado financeiro. Compreendendo esse cenario hostil para o
empreendedor brasileiro, € proposto, por meio desse projeto, o desenvolvimento
conceitual de um sistema de medi¢cdo de desempenho para uma microempresa que
atua no segmento de distribuicdo, visando planejamento de seus objetivos,
implementagao de processos de melhoria e monitoramento dos resultados. Essa
proposta de desenvolvimento é baseada no Balanced Scorecard (BSC) como
ferramenta de gestdo estratégica integrado ao planejamento estratégico da
empresa. Os procedimentos do projeto, apdés a conferéncia de documentos e
relatérios e analises fontes bibliograficas, possibilitaram a execugdo de um
diagndstico da empresa estudada e do mercado em que ela estda atuando.
Posteriormente, inicia-se o0 processo de desenvolvimento do Planejamento
Estratégico e um sistema de medigdo de desempenho, com base na andlise de
indicadores e metas, para controle e monitoramento do desempenho organizacional.
O processo de desenvolvimento do projeto teve, como base principal, conceitos e
idealizagbes propostas pelos criadores do Balanced Scorecard, Robert Kaplan e
David Norton (1996), com o intuito de desenvolver um projeto conciso e bem

estruturado.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Sistema de medicdo de desempenho,

Avaliacdo de desempenho



ABSTRACT

Frelik, H. (2020). Conceptual modeling proposal of the Balanced Scorecard as
a strategic management tool in a distribution company. Dissertation of the Post-

Graduation Program in Accounting, Federal University of Parana. Curitiba.

The Brazilian market is an extremely volatile, uncertain and risky system for
those who wish to be an entrepreneur. In addition to the constant change in the
market, caused by globalization and the rise of technology, the Brazilian system has
more complex obstacles in its process, as a lengthy bureaucracy in legal processes,
a complex and excessive tax burden, and a high credit rates in the financial market.
Understanding this hostile scenario for Brazilian entrepreneurs, it is proposed,
through this project, the conceptual development of a performance measurement
system for a micro-enterprise that operates in the distribution segment. This
development proposal is based on the Balanced Scorecard (BSC) as a strategic
management tool integrated with the company's strategic planning. The project
procedures, after checking documents and reports, and analyzing bibliographic
sources, made it possible to carry out a diagnosis of the studied company and the
market in which it operates. Subsequently, the process of developing a strategic
planning and a performance measurement system begins, based on the analysis of
indicators and targets, for monitoring and control of organizational performance. The
project's development process had, as the main basis, concepts and idealizations
proposed by the creators of the Balanced Scorecard, Robert Kaplan and David

Norton (1996), in order to develop a concise and well-structured project.

Keywords: Balanced Scorecard; Performance measurement system,

Performance evaluation.
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1 INTRODUGAO

O mercado é um sistema extremamente volatil, incerto e complexo, que
exige dos empreendedores competéncia e dedicagao para aqueles que anseiam se
manter e se destacar no ambiente que atuam. No mercado brasileiro a dificuldade
para os empreendedores pode apresentar obstaculos ainda maiores, devido a
fatores como instabilidade politica, burocracia excessiva, taxas de crédito abusivas,
complexidade tributaria, entre outros. Esses obstaculos presentes no mercado
brasileiro fazem com que muitas empresas nao tenham a capacidade de se
manterem no mercado. (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS, 2017).

De acordo com Pacek (2012) o futuro dos micros e pequenos negdécios em
mercados emergentes necessitam de diversos fatores de atratividade de mercado
além do preco dos seus produtos para conseguir crescer de maneira sustentavel.
Alguns fatores sao a facilidade para a empresa efetuar a compra, a qualidade do
atendimento e a aproximagao com a marca da empresa.

Apesar de todas as dificuldades existentes no mercado, muitas empresas
conseguem se desenvolver e crescer de maneira solida e prospera. Entretanto, isso
s6 € possivel com o desenvolvimento de um planejamento estratégico e
monitoramento do desempenho da organizagdo. Os empreendedores e executivos
precisam de varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem 0s
quais nao teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial. (KAPLAN E
NORTON, 1996).

Em consonancia com o Balanced Scorecard, surge a importancia da
contabilidade gerencial, que a cada dia vem se tornando mais importante e
indispensavel na gestdao de uma organizagao, pois ela constroi um banco de dados
que permite gerar relatérios com informagdes gerenciais relativas aos dados
econdmicos e financeiros, que servirdo de base para o planejamento e controle,
uteis no auxilio as analises e as tomadas de decisdes que sao utilizados de forma
flexivel pelos diversos tipos de usuarios, voltada para a melhor utilizagdo dos
recursos econdmicos da empresa. (DOS SANTOS et al., 2017).

O Balanced Scorecard (BSC) oferece a esses profissionais instrumentos e
ferramentas para mensurar, quantitativamente, se a companhia esta conseguindo

alcancgar os objetivos propostos no planejamento estratégico. Além desse aspecto
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positivo, ele traduz a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigao e
gestéo estratégica (KAPLAN E NORTON, 1996).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Devido a complexidade do mercado citada, as organizagdes necessitam de
informacdes que possibilitem mensurar e monitorar a eficiéncia dos processos
internos. Elaborar um Sistema de Medi¢cao de Desempenho € uma tarefa dificil, mas
o principal empecilho de um Sistema de Medicado de Desempenho € o sistema de
informacdes para a coleta de dados (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

A avaliacdo de desempenho organizacional por meio de indicadores é
realizada, e tem sido objeto de estudo, por grandes corporagdes desde os meados
de 1980. Entretanto poucos estudos empiricos foram realizados tendo como objeto
de pesquisar as micro e pequenas empresas (GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005).

De acordo com Kaplan e Norton (1996), ‘0 que n&do é medido nao é
gerenciado” e para justificar essa expressao, estabelecem uma analogia de um
ambiente corporativo com o cockpit de um avido. Para que seja possivel realizar um
voo tranquilo, dentro das condi¢gdes normais e chegar ao local desejado no horario
previsto, o piloto necessita de diversas informacdes que o auxiliam no controle da
aeronave, como a altitude, o nivel de combustivel, velocidade do ar, pressao interna
do aviao, distancia entre a origem e o destino e diversas outras informagdes. Para o
gestor de uma empresa € possivel imaginar um contexto similar, visto que para
executar uma gestéo eficiente é necessaria a obtencéo de informagdes fidedignas e
tempestivas, que o auxiliem a tomar as melhores decisbes para alcangar os
objetivos definidos no planejamento estratégico.

Tendo em vista que pouquissimas micro e pequenas empresas utilizam as
informagdes gerenciais para medir o desempenho da organizagao, esse projeto
procura responder a seguinte questdo: como desenvolver um sistema de
medi¢cao de desempenho (SMD) para uma micro/pequena empresa?

Com base nisso, a presente pesquisa possui com pressuposto a

implementacdo de um Sistema de Medicao de Desempenho em uma microempresa
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que possa ser integrado e adaptado para outras empresas do mesmo porte que

atuam em diversos segmentos do mercado.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisando o problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral desse
estudo é desenvolver um Sistema de Medicdo de Desempenho, Balanced
Scorecard, como uma ferramenta de gestdo para uma microempresa do segmento
de distribuicdo, objeto desse estudo. Essa ferramenta devera fornecer as
informacbes mais relevantes e assertivas para os gestores e estabelecer
procedimentos operacionais na realizagao das atividades executadas pela empresa,
deixando, dessa forma, o processo de tomada de gestdo mais assertivo e eficiente.

A Contabilidade Gerencial vem se tornando cada vez mais importante e
indispensavel na gestdao de uma organizagao, pois ela constroi um banco de dados
que permite gerar relatérios com informagdes gerenciais relativas aos dados
econdmicos e financeiros, que servirdo de base para o planejamento e controle,
uteis no auxilio as analises e as tomadas de decisdes que sao utilizados de forma
flexivel pelos diversos tipos de usuarios, voltada para a melhor utilizagdo dos
recursos econdmicos da empresa. (DOS SANTOS et al., 2017).

Apesar da grande relevancia das informagdes contabeis no processo de
tomada de decisdo dentro de uma organizagdo, a utilizagdo, apenas, dessas
informagbes pode nao ser suficiente, devido a ampliagdo da concorréncia, das
complexidades do mercado e, também, o crescimento do mercado global. Dessa
forma, o Balanced Scorecard compreende a importancia de preservar os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas
incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o
desempenho sobre a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas
ao sucesso financeiro a longo prazo.

Com base nessa afirmacdo, este estudo possui como proposta o
desenvolvimento de um Balanced Scorecard como um Sistema de Medicido de

Desempenho, que possa compilar informacdes de diversas areas internas,
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essenciais para o sucesso da companhia e apresenta-las de uma maneira clara e

concisa para que os gestores possam tomar decisdes mais assertivas.

1.3.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral do projeto pode ser dividido nos seguintes objetivos
especificos:

a. Demonstrar a importancia do Balanced Scorecard como uma ferramenta de
gestao eficiente, capaz de fornecer informagdes para o alcance dos objetivos
propostos no planejamento estratégico de uma empresa;

b. Analisar e aperfeigcoar o planejamento estratégico da empresa, identificar suas
diretrizes, objetivos de curto e longo prazo em conjuntura com a missao, visao
e valores do negécio;

c. Compreender as atividades e operagbes mais relevantes dentro do objeto
social da empresa,;

d. Desenvolver um modelo conceitual de um Sistema de Medicdo de
Desempenho baseado no Balanced Scorecard como ferramenta de tomada

de decisao gerencial.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Para Dolabela (1999), os empreendedores criam um novo modelo de
sistemas de valores na sociedade, onde os comportamentos individuais dos seus
participantes sao fundamentais, portanto a acdo do empreendedor € a base do
desenvolvimento econémico.

Os empreendedores estdo eliminando barreiras comerciais e culturais,
encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos econémicos, criando
novas relagbes de trabalho e gerando riqueza para a sociedade. (DORNELAS.
2001). Compreende-se, também, que o empreendedorismo ndo deve ser encarado
apenas como forma de enriquecimento pessoal. Ele deve ser direcionado para o
desenvolvimento social, fazer com que as pessoas sejam incluidas e o Pais tenha
mais condicdes de viver. (DOLABELA, 1999).
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Conforme analisado e mencionado em topicos anteriores, o Brasil possui um
mercado econdémico complexo e, apesar das limitagdes, as PMEs estdo melhorando
as suas capacidades técnicas e tecnoldgicas para responder as necessidades do
mercado, entretanto as praticas gerenciais ndo sdo formalizadas, e os gestores tém
pouco entendimento sobre sua importancia. (BORTOLUZZI et al., 2010).

Levando em consideragao a constatagdo de Bortoluzzi (2010), compreende-
se que existem informalidades, incoeréncia ou, até mesmo, inexisténcia de técnicas
de gestdo para administracdo das empresas no Brasil. Um dos principios
ontologicos do processo de aprendizagem € que o ser humano é capaz de
apreender e desenvolver-se, interiorizando novos conceitos e praticas, desde que
apoiado por contextualizagao e técnicas adequadas, com a possibilidade de aplicar
0s novos conhecimentos. (KOLB, 1984).

Utilizando como base as informagdes citadas, este projeto tem como objetivo
primario incentivar o empreendedorismo, servindo como base de analise para
empreendedores de diferentes segmentos de atuacdo de mercado. Empresas com
solidez financeira, gestao eficiente e valores bem definidos ocasionam beneficios
financeiros, desenvolvimento estrutural e melhorias na qualidade de vida em que
esta inserida. Dessa forma, além de buscar impactar de maneira positiva na
sociedade este projeto busca disseminar o conhecimento pratico e tedérico de uma

forma de gestao eficiente de negdcios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Analisando o0s objetivos propostos com a execugcdo desse projeto,
compreende-se a grande relevancia de executar uma revisao bibliografica a respeito
dos tdpicos presentes no desenvolvimento da pesquisa. E de extrema importancia
basear os procedimentos do desenvolvimento conceitual do Balanced Scorecard em
projetos que ja foram desenvolvidos e executados, para o desenvolvimento e a
conclusao da pesquisa seja feita da melhor forma.

De acordo com Peter Drucker (1995) toda organizagcao opera sobre uma
teoria do negdcio, isto €, um conjunto de hipoteses a respeito de qual é o seu
negocio, quais 0os seus objetivos e como ela vai alcangar esses objetivos propostos.

Souza (2008) afirma que o — devem ser utilizadas como ferramenta para
identificar os objetivos da organizagédo e a escolha de uma maneira para chegar a
estes objetivos, os meios para garantir a sobrevivéncia, estabilidade, crescimento e
ambiente conciliatério em um ambiente conflitante.

Entretanto a capacidade de uma organizagao executar a estratégia pode ser
mais importante do que a estratégia em si e, na maioria das organizagdes, a maior
dificuldade esta em executar a implementagcdo de uma estratégia. Durante o
processo de desenvolvimento de uma organizagdo e a execugao da estratégia €
possivel desvencilhar-se dos obijetivos, de longo prazo, propostos no planejamento
estratégico para alcangar os melhores indices financeiros no curto prazo. A
abordagem do Balanced Scorecard compreende a necessidade de preservar as
mensuragdes de desempenho financeiro, os indicadores retardatarios, mas as
complementa com mensuracgdes de outros vetores de desempenho financeiro futuro.
(KAPLAN, 2000).

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado, ele incorpora os vetores de desempenho financeiro futuro. Esses vetores,
que abrangem perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, nascem de um esforgo consciente e rigoroso de tradugao da estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis. Para Kaplan e Norton (1996) o
verdadeiro poder do Balanced Scorecard ocorre quando deixa de ser um sistema de
medidas e se transforma em um sistema de gestao estratégica. Conforme cresce a

adocgéo do BSC, as empresas constatam que ele pode ser utilizado para:
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e Esclarecer e obter consenso em relagao a estratégia

e Comunicar a estratégia a toda a empresa

e Alinhar metas departamentais e pessoais a estratégia

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos
anuais

e Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas

e Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

De acordo com as afirmagdes de Kaplan e Norton (1996) o BSC é uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho. As quatro perspectivas do scorecard
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores
de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas. Dessa forma, o melhor desenvolvimento de um projeto é
quando 0s processos gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a

organizacgao fique alinhada e focada na implementacao de estratégia de longo prazo.

2.1 BALANCED SOCRECARD (BSC)

De acordo com Francischini e Francischini (2017), indicadores apontam, mas
nao resolvem problemas, pois a resolugcdo dos problemas depende da atuacéo de
um gestor. Se a empresa nao possui colaboradores para monitorar e agir quando
ocorre uma oscilagao, todo o projeto de implementagdo de um Sistema de Medigao
de Desempenho é prejudicado.

Para Kaplan e Norton (1996, p. 2):

O Balanced Scorecard (BSC) oferece aos executivos os instrumentos de que
necessitam para alcangar o sucesso no futuro. Hoje as empresas competem
em ambientes complexos; é fundamental que exista uma perfeita
compreensdo de suas metas e dos métodos para alcanga-las. O BSC traduz
a visdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicédo e gestao

estratégica.
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Kaplan e Norton (1996) estabelecem o inicio do processo de um scorecard
com um trabalho de equipe da alta administragdo para traduzir a estratégia de sua
unidade de negdécios em objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas
financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado ou
lucratividade e a geracao de fluxo de caixa. Posteriormente devem ser elencados,
respectivamente, os objetivos relacionados aos clientes, processos internos e, por
fim, as metas de aprendizado e crescimento.

A Figura 1 apresenta a estrutura basica do modelo BSC, composto por

perspectivas financeiras e operacionais.

Figura 1 — Perspectivas do BSC

Financeiro

Para ser bem
sucedido finan- [objetivos medidas metas iniciativas

ceiramente,
quais resulta-
dos devemos
apresentar aos
shareholders?

Clientes Processos internos

Para realizar objetivos medidas metas iniciativas Para satisfazer |objetivos medidas metas iniciativas
anossa visdo, T Visao nossos clientes

0 que nos deve- - == | e shareholders,
mos apresentar Estratégia | quais processos

a0s Nossos H precisamos
clientes? i melhorar?

Aprendizado e Crescimento

Pararealizara |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visao,
© gue nos
devemos
mudar ou
melhorar?

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as Strategic

Management System” (1996)

Para Kaplan e Norton (1996), cada perspectiva desse modelo (Figura 1)
possui complementos que auxiliam na compreensao e entendimento:

e Financas: indica se a implantacdo e a execucdao da firma estdo sendo

contributivas para o resultado final da companhia, podendo ser expresso por

medidas como: lucratividade, crescimento e valor agregado ao acionista;
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e Clientes: geralmente, as informagdes necessarias para melhoria das relagdes
com os clientes giram em torno de questdes sobre tempo de processamento,
qualidade, desempenho e nivel de servigo, que devem ser traduzidas em
medidas de desempenho;

e Processos internos: para que as demandas dos clientes sejam plenamente
satisfeitas, é salutar uma atencdo especial aos processos criticos internos.
Fatores internos que podem impactar na satisfagao do cliente podem ser, por
exemplo, o tempo de ciclo, qualidade, habilidades dos colaboradores e
produtividade. Atitude importante para o sucesso da utilizagdo dessas
medidas € o cascateamento das metas aos niveis operacionais da
organizagado que, com metas claramente definidas, poderdo contribuir
satisfatoriamente para a melhoria do desempenho organizacional;

e Aprendizado e crescimento: trata da habilidade da entidade de inovar, seja no
lancamento de novos produtos ou na formulacdo de solugdes para processos
internos.

Nesse sistema os objetivos financeiros servem de base para as demais
perspectivas do BSC, dado que as medidas tomadas na empresa devem ter uma
relacdo de causa na qual o efeito € uma melhora no desempenho financeiro.
(PAULA et al., 2020).

No estabelecimento das diretrizes financeiras, Kaplan e Norton (1996)
mencionam a importancia de estabelecer metas que priorizem o crescimento da
receita ou, em contrapartida, a lucratividade e o aumento do fluxo de caixa.

Na perspectiva de clientes, a equipe gerencial deve ser esclarecedora em
todos os objetivos estabelecidos e deixar claro quanto aos segmentos de clientes e
mercados pelos quais estara competindo. Essa perspectiva geralmente inclui varias
medidas genéricas como a satisfacdo e retencdo do cliente, aquisicdo de novos
clientes e lucratividade dos mesmos. Mas a perspectiva de clientes também deve
incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos
seus clientes de determinado segmento. (KAPLAN & NORTON, 1996).

Na perspectiva dos processos internos, sao identificados os processos em
que a empresa necessita alcancar a exceléncia, pois terdo maior impacto na
satisfacao do cliente e, consequentemente, nos objetivos financeiros. Para Kaplan e
Norton (1996) essa perspectiva revela duas diferencas fundamentais entre a

abordagem tradicional e a abordagem do BSC para medigcdo de desempenho. As
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abordagens tradicionais até conseguem ir além das medidas financeiras de
desempenho, entretanto ndo buscam o desenvolvimento de novos processos. A
abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificagdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar
os objetivos financeiros e de clientes.

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento,
identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo. As perspectivas de processos internos e clientes identificam
fatores mais criticos para o sucesso da organizagao, entretanto, € improvavel que
uma empresa seja capaz de atingir suas metas no longo prazo utilizando as
tecnologias e capacidades atuais. Dessa forma, a empresa deve realizar
investimentos na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informacdo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais (KAPLAN & NORTON, 1996).

2.2 DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD

Em qualquer empresa existente, a implantacédo e manutengao de um sistema
de desempenho deve gerar beneficios que superem os custos existentes.
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017). Para Kaplan e Norton (1996), o BSC é um
sistema que permite avaliar como uma empresa gera valor para seus clientes atuais
e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos, visando melhorar o
desempenho futuro.

A avaliagao do desempenho organizacional € importante, pois com os seus
resultados pode-se visualizar os pontos positivos e negativos da empresa,
permitindo a implantacdo de solugbes e melhorias nas areas em que forem
detectadas deficiéncias, a fim de otimizar os resultados com ac¢des corretivas para
gue os objetivos estabelecidos sejam alcangados. (DOS SANTOS et al., 2017).

Um bom Balanced Scorecard deve também conter uma combinagao de
medidas de resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os
vetores de desempenho n&o comunicam a maneira como 0s resultados s&o

alcangados, além de nao oferecerem uma indicagao clara de que a estratégia esteja



19

sendo implementada com sucesso. Dessa forma deve-se conter uma combinagao
adequada de resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) da estratégia da unidade de negocios. (KAPLAN &
NORTON, 1996).

Com base nessa afirmacéo, é indicado os seguintes passos para dar inicio em

um processo de implementagao de um Balanced Scorecard:

Esclarecer e traduzir a visédo e a estratégia.
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

N~

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A estrutura para agao estratégica (Figura 2) permite compreender de forma
mais profunda as etapas necessarias para executar a implementacdo ou

desenvolver um Scorecard dentro de uma companhia.

Figura 2 — O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia

« Esclarecendo a visdo ¢
« Estabelecendo o
- consenso
Comunicando e

Estabelecendo
Vinculagdes

Feedback e Aprendizado
Estratégico

+ Articulando a visao

» Comunicando e

Balanced compartilhada
educando
+ Estabelecendo metas Scorecard ’ Fornev':endo ACENE
estratégico

* Vinculande
recompensas a medidas
de desempenho

+ Facilitando a reviséo e o
aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de
metas

« Estabelecendo metas

= Estabelecendo o
consenso

Fonte: Robert S. Kalplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as Strategic Management
System” (1996).
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Kaplan e Norton (1996) compreendem como a primeira etapa do Balanced
Scorecard o procedimento, realizado pela administracdo da empresa, de traduzir a
estratégia do seu negdcio em objetivos estratégicos especificos.

Para Drucker (1995) o planejamento estratégico € o processo continuo de,
sistematicamente e com maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos, organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execugao dessas decisdes e, através de uma retroalimentacao
organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisées em confronto com as
expectativas alimentadas.

O planejamento estratégico é um processo de formulagdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a insergdo da organizagdo e de sua missao no
ambiente em que ela esta atuando. Nessa analise, o planejamento estratégico esta
relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a
direcao ou a viabilidade da empresa. Mas, aplicado isoladamente ¢é insuficiente, pois
ndo se trabalha apenas com acdes imediatas e operacionais. E necessario que, no
processo de planejamento estratégico sejam elaborados de maneira integrada e
articulada todos os planos taticos e operacionais da empresa. (CHIAVENATO &
SAPIRO, 2004).

2.2.1 Esclarecer e Traduzir a Visao e a Estratégia

Apb6s o desenvolvimento do planejamento estratégico, identificando os
objetivos da empresa de curto e longo prazo, identificando a visao e estipulando
uma estratégia para alcangar os objetivos determinados € necessario esclarecer a
visdo e traduzir a estratégia desenvolvida. Conforme ja analisado, estipula-se,
primeiramente, as metas financeiras, em que sera verificado a priorizacédo da
ampliacédo da receita ou a perpetuacédo da maior lucratividade, a geracao de fluxo de
caixa ou o crescimento do mercado. (KAPLAN & NORTON, 1996).

Os indices financeiros podem ser divididos em quatro grupos: indices de
liquidez, indices de atividade, indices de endividamento e indices de lucratividade.
Os trés primeiros mensuram principalmente o risco, enquanto os indices de
lucratividade calculam o retorno. Liquidez, atividade e lucratividade sdo categorias

importantes a curto prazo, ja os indices de endividamento sio interessantes,
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principalmente, quando se esta certo de que a empresa ira sobreviver com sucesso
a longo prazo (GITMAN, 2004).

A solvéncia ou liquidez constitui a capacidade de uma empresa em liquidar
seus compromissos financeiros, nos prazos contratados. A manutencdo de uma
liquidez adequada é muito mais do que um objetivo empresarial, € condi¢do basica
para a continuidade dos negécios. E comum encontrar referéncia ao fato de ser
desejavel a empresa manter o indice de liquidez, em valores superiores a 1,00. Isso
comprovaria sua capacidade de saldar os compromissos de curto prazo, com a
realizacao de ativos de curto prazo. (BRAGA, PIMENTEL & CASA NOVA, 2005).

Conforme demonstrado no quadro de indicadores de liquidez (Tabela 1),
existem quatro modelos de indicadores de liquidez que podem ser utilizados para

analise financeira dentro das organizagoes.

Tabela 1 — Indicadores de Liquidez

Indicadores
de liquidez
e solvéncia
tradicionais

Formula Descricao

Ativo Circulante + RLP Capacidade de pagamento
Passivo Circulante + da empresa em longo
ELP prazo.

Liquidez geral
(ILG)

Capacidade de pagamento

Liquidez corrente
(ILC)

Ativo Circulante
Passivo Circulante

da empresa em curto
prazo.

Liquidez seca
(ILS)

Ativo Circulante —

Estoque
Passivo Circulante

Capacidade de quitar as
dividas com disponivel e
duplicatas a receber.

Liquidez imediata
(ILM)

Disponivel
Passivo Circulante

Disponivel imediatamente
para quitar as dividas.

Fonte — Dados de Pesquisa

Em contra partida os indicadores de atividade possuem uma analise mais
operacional dos procedimentos de uma organizagao. De acordo com Marion (2012)

através dos indices de atividade, consegue-se saber quanto tempo a empresa
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demora, em meédia, para receber suas vendas, para pagar suas comprar e para
renovar seu estoque, sendo que, para fins de analise, quanto maior for a velocidade
de recebimento de vendas e de renovacdo de estoques, sera melhor para a
empresa. Portanto, utilizam-se os indices de atividade para saber se a empresa
consegue pagar suas compras sem haver a necessidade de financiar seu capital de
giro.

Através dos indices de atividade consegue-se saber qual € o periodo
equivalente ao ciclo operacional uma vez que se tem o prazo médio de recebimento
de suas vendas, e quanto tempo demora para vender seus estoques. Como
também, através do ciclo financeiro, € possivel identificar se a empresa possui folga
financeira para poder pagar suas contas, ou se a mesma necessita financiar seu
capital de giro (MARION, 2012).

Tratando dos indices de endividamento, € possivel identificar que em
determinados mercados a proposta de trabalhar com capital de terceiros é
extremamente atraente. De acordo com Marion (2012), em épocas inflacionarias é
melhor trabalhar mais com capital de terceiros que com capital proprio, pois a maior
parte do capital de terceiros ndo gera encargos financeiros explicitamente para a
empresa, nao ha juros com fornecedores, impostos, encargos sociais a pagar, entre
outros. Portanto tal pressuposto € valido se nao for considerado capital de terceiros
onerosos como, por exemplo, de bancos e instituicdes financeiras.

O lucro é o principal estimulo do empresario e uma das formas de avaliagéo
do éxito de um empreendimento. O volume de atividades da empresa e o resultado
decorrente dessa atividade irdo interferir nos demais indicadores. Os indices de
retorno, também conhecidos por indices de lucratividade ou mesmo rentabilidade,
indicam qual o retorno que o empreendimento esta proporcionando. Entre os
indicadores de rentabilidade destacamos o retorno sobre o investimento, o retorno
sobre as vendas e o retorno sobre o capital préoprio. (KUHN & LAMPERT, 2012).

Posteriormente a definicdo das metas financeiras deve-se dar inicio ao
processo de analise da perspectiva do cliente. Na perspectiva dos clientes do
Balanced Scorecard, as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado
nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. Portanto a

perspectiva dos clientes traduz a missao e a estratégia da empresa em objetivos
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especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser
comunicados a toda organizagado. (KAPLAN & NORTON, 1996).

Para Kaplan e Norton (1996) depois de identificar e focalizar seus segmentos
de mercado, a empresa deve cuidar dos objetivos e indicadores especificos. Existe
um grupo de medidas essenciais para perspectiva dos clientes, que sao medidas
mais genéricas e mais comuns de serem encontradas em organiza¢des de outro
mercado, sendo elas a satisfagao dos clientes, participacdo do mercado, captacéo,

retencao e lucratividade de clientes, conforme pode ser analisado na figura 3.

Figura 3 — A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Participagdo de
Mercado

Captagao de Lucratividade dos Retengio de
Clientes Clientes Clientes
Satisfacdo dos
Clientes

Fonte: Robert S. Kalplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as Strategic Management
System” (1996).

De certa forma, em um mercado complexo e extremamente competitivo as
medidas essenciais podem nao ser o suficiente para alcangar os objetivos propostos
na perspectiva do cliente. Observando a existéncia dessa possivel lacuna, Kaplan e
Norton (1996) desenvolveram propostas de valor além das medidas essenciais. As
propostas de valor sdo atributos que os fornecedores oferecem aos seus clientes
para gerar fidelidade e satisfagdo do seu publico-alvo. Proposta de valor é o conceito
fundamental para o entendimento dos vetores das medidas essenciais de satisfagao,
captacao, retengao e participagao de mercado e de conta.

Além disso, Kaplan e Norton (1996) afirmam que é importante as propostas

de valor variem de acordo com o tamanho da empresa e 0 segmento que ela atua,
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entretanto observa-se uma tendéncia na elaboragao dos scorecards, que podem ser

divididos em trés categorias:

e Atributos dos produtos e servigcos: abrangem a funcionalidade do
produto/servico, seu preco e qualidade. Nesse atributo os clientes estdo
dispostos a pagar um pregco mais alto por determinados servigos ou
caracteristicas que consideram valiosos para a consecuc¢do de sua visao
estratégica competitiva.

e Relacionamento com os clientes: A dimensao de relacionamento com os
clientes refere-se a entrega do produto/servico ao cliente, inclusive a
dimensao do tempo de resposta de entrega e o conforto do cliente na relagao
de compra. Para conseguir estabelecer um relacionamento de fidelidade com
o cliente €& necessario possuir colaboradores qualificados, capazes de
conhecer as necessidades de acordo com o perfil do cliente e atender as
suas solicitagdes dentro do prazo esperado.

e Imagem e reputacao: A dimensado de imagem e reputacao reflete os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa. Através da publicidade e
qualidade dos produtos oferecidos, algumas empresas conseguem gerar a

fidelidade dos clientes muito além dos aspectos tangiveis dos produtos.

Posteriormente a identificagdo dos indicadores da perspectiva de clientes,
inicia-se a analise da perspectiva dos processos internos da empresa e, para Kaplan
e Norton (1996) é necessario identificar os processos internos mais criticos para que
os objetivos dos clientes e acionistas, comentados anteriormente, sejam alcangados.
E necessario definir uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha
inicio com o processo de inovagao, identificando as necessidades atuais e futuras
dos clientes e desenvolvendo novas solugdes para essas necessidades, prosseguir
com os processos de operacgdes e estimular melhorias em todos os departamentos
da organizacéo.

Essa analise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de
negocios inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia. De
acordo com Kaplan e Norton (1996) cada empresa usa um conjunto especifico de
processos afim de cria valor para os clientes e produzir resultados financeiros,

entretanto, constata-se que uma cadeia de valor genérica serve de modelo para
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empresas adaptarem dentro do seu escopo ao constituirem a perspectiva dos

processos internos, conforme pode ser analisado na Cadeia de valores dos

processos internos (Figura 4):
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Figura 4 — Cadeia de valores dos processos internos
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Fonte: Robert S. Kalplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as Strategic

Management System” (1996).

Processo de inovacédo € uma etapa de criagao de valor, em que as empresas
identificam e novos mercados, novos clientes e as necessidades emergentes
e latentes dos clientes atuais. Na primeira etapa sao realizadas pesquisas de
para identificar o tamanho do mercado, a natureza das preferéncias dos
clientes e os pontos de prego para cada produto ou servigco. A medida que
executam processos internos para atender as necessidades especificas dos
clientes, informagdes precisas e consistentes dobre o tamanho do mercado e
as preferéncias dos clientes passam a ser uma tarefa vital que deve ser
realizada com qualidade.

O processo de operagdes representa outra etapa de criagdo de valor nas
empresas e tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina
com a entrega do produto. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular
e pontual dos produtos e servicos existentes aos clientes atuais.
Tradicionalmente, eram utilizadas apenas medidas financeiras para
monitoramento e controle desses processos, como custo-padréo, orgamento
e variagdo do preco de compra. Entretanto essas informacdes eram
insuficientes, pois levavam em conta apenas aspectos monetarios de um

fornecedor, por exemplo, e excluiam outros aspectos relevantes como os
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prazos de entrega e processamento de pedido de compra. As empresas
capazes de identificar as caracteristicas diferenciadoras de seus produtos,
certamente buscardo usar o BSC para reforcar a atencdo dada a esses
indicadores. Portanto, atributos criticos de desempenho de produtos
certamente podem ser incorporados ao componente de processos
operacionais da perspectiva dos processos internos do BSC.

e O servico pés-venda € a fase final da cadeia de valor e é onde esta
estabelecido a garantia e o conserto do produto do cliente, corregao de
defeitos, devolugbes, processamento dos pagamentos, entre outros. Para
mensurar a efetividade desse processo € possivel analisar o tempo
necessario para solucionar o problema do cliente, desde a solicitagao até a
resolugdo final do problema. Outro ponto de analise sado os custos
necessarios durante a solugdo desse problema e, também, o percentual de

solicitacdes dos clientes atendidas com uma unica visita de servico.

Kaplan e Norton (1996) classificam a perspectiva do aprendizado e
crescimento como sendo a ultima do processo de formag¢ao do Balanced Scorecard.
Para os autores, os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e
dos processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a consecugcéo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e
nao apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. E ébvio que os investimentos em
equipamentos em P&D sao importantes, mas dificilmente serdo suficientes por si
s6s. As empresas devem investir também na infraestrutura — pessoal, sistemas e
procedimentos — se quiserem alcangar objetivos ambiciosos de crescimento
financeiro a longo prazo (KAPLAN & NORTON, 1996).

A afirmacdo dos autores pode ser compreendida de maneira mais
abrangente ao analisar a Estrutura de medi¢cdo do aprendizado e Crescimento

(Figura 5), disposta abaixo:
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Figura 5 — A Estrutura de Medi¢do do Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Robert S. Kalplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as Strategic

Management System” (1996).

De acordo com a analise dos autores da estrutura, € preponderante
reconhecer que a satisfacdo dos funcionarios devem ser aspectos considerados
altamente relevantes, pois sdo uma precondi¢cdo para o aumento da produtividade,
da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes.
Kaplan e Norton (1996) constataram que a medigdo do nivel de satisfagdo dos
colaboradores pode ser realizada através de pesquisas temporarias, com um
percentual de colaboradores escolhidos aleatoriamente. Para os autores pesquisas

de satisfagao realizada com efetividade deve conter:

e Reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho.

e Acesso a informacdes suficientes para o bom desempenho da funcao.
¢ Incentivo constante ao uso da criatividade e iniciativa.

e Qualidade do apoio administrativo.

e Satisfacdo geral com a empresa.

De outro ponto de analise dos autores, a retengdo de funcionarios capta o

objetivo de reter aqueles colaboradores nos quais a empresa tem interesse a longo
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prazo. E interessante o investimento na retencdo de funcionarios devido ao fato de a
empresa analisar o longo prazo, evitando futuras saidas indesejadas que
representem uma perda do capital intelectual da empresa. A retencao de
funcionarios costuma ser medida pelo percentual de rotatividade de pessoas chave.

O nivel de produtividade de funcionarios mede o resultado do impacto
agregado da elevagdo da habilidade e do moral dos funcionarios pela inovagao,
melhoria dos processos internos e satisfacdo dos clientes. Para Kaplan e Norton
(1996) existem muitas maneiras de medir o nivel de produtividade dos funcionarios,
sendo a mais simples delas a receita por funcionario, que representa o volume de
producao gerado por funcionario.

Com base nas analises da estrutura de medicdo do aprendizado e
crescimento e das informagdes apresentadas por Kaplan e Norton (1996) para
motivar os colaboradores a trabalharem de maneira eficiente € necessario a
disponibilizacao de informagdes precisas sobre os clientes, processos internos e as
consequéncias financeiras das suas decisdes. Além de toda a estrutura fisica para
executarem o trabalho, os colaboradores devem ser motivados e engajados para
agir no melhor interesse da empresa, com liberdade para tomar as decisdes.

Inumeras organizagdes observam que, quando avaliados, exclusivamente, em
relacdo ao desempenho financeiro no curto prazo, quase sempre encontra-se
dificuldade para sustentar investimentos no aumento da capacidade de seu pessoal,
sistemas e processos organizacionais. Tais investimentos sdo tratados como
despesas do exercicio pelo modelo contabil financeiro, de modo que a redugao
desses investimentos é uma maneira simples de produzir ganhos incrementais a
curto prazo. As consequéncias adversas a longo prazo do ndo aprimoramento das
capacidades organizacionais, colaboradores e sistemas ndo aparecem no curto
prazo. (KAPLAN E NORTON, 1996).

2.2.2 Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicas

No desenvolvimento do processo € necessario traduzir e monitorar a
estratégia em acdo na organizagédo e eleger indicadores de desempenho que
possam efetivamente atingir os objetivos definidos por meio de um sistema de
gestdo. (ANDRADE & FRAZAO, 2011).
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Executivos em todo o mundo ja perceberam que sistemas de gerenciamento
de desempenho destinados a implementar suas estratégias tem de ser capazes de
criar uma linguagem unica, traduzindo a estratégia para seus empregados,
tornando-os capazes de atuar efetiva e conscientemente no esforgo de
implementacao. (DA SILVA, 2003).

Na visdo de Kaplan e Norton (1996) o alinhamento da organizagdo a uma
visdo compartilhada e uma direcdo comum é um processo demorado e complexo.
De certa forma, € necessario que todos os funcionarios, altos executivos e o
conselho de administracdo compreendam a estratégia e o0 comportamento
necessario para que os objetivos estratégicos sejam alcangados. Para os autores, a
comunicagado da visdo e da estratégia deve ser vista como uma campanha de
marketing interna, capaz de conscientizar e influenciar o comportamento das
pessoas. A comunicagao organizacional e o programa de educagao nao devem ser
apenas abrangentes, é indispensavel, também, que sejam periddicos e pode ser
feito através de pronunciamentos da alta administragao, videos, reunides, folhetos e
newsletters.

A proposta do Balanced Scorecard é tornar compreensivel, para todos os
niveis da organizagdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o
que fazer e de que forma suas agdes impactam no desempenho organizacional. A
intencdo € canalizar os esforcos, evitando a dispersdo das acbes e recursos
empreendidos em prol da implementacéo estratégica (DA SILVA, 2003)

Na conclusao do processo de comunicagao e associagdo dos objetivos, todos
na empresa devem ter adquirido uma clara compreensao das metas de longo prazo
da organizagdo, bem como da estratégia adequada para alcanga-las. Individuos
deveréo ter formulado agdes locais que contribuirdo para os objetivos da empresa e
todos os esforgos e iniciativas estardo alinhados com os processos de mudanga
necessarios (KAPLAN & NORTON, 1996).

2.2.3 Planejar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas

Akao (1997) compreende, em uma analise organizacional, a definicdo de

diretrizes estratégicas pela alta administracdo que serdo alcangadas através do

desenvolvimento de metas quantitativas em niveis taticos e operacionais.
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Acompanhando o raciocinio, Portulhak (2013) afirma que a proposta de
avaliacdo de desempenho deve seguir um processo de cascateamento de acordo
com a estrutura hierarquica da empresa.

Desta forma, De Paula et al. (2020) compreendem a necessidade da
padronizagao das rotinas, criagdo de procedimentos a serem realizados por cada
colaborador, para que as metas estabelecidas sejam, de fato, alcangadas.

A empresa, como um todo, precisa alinhar seus recursos financeiros e fisicos
a estratégia. Os orcamentos de capital, as iniciativas estratégicas e as despesas
anuais discricionarias devem visar a realizagcdo de metas ambiciosas para os
objetivos e indicadores contidos no scorecard da empresa. Dessa Forma, Kaplan e
Norton (1996) compreendem a necessidade de estabelecimento de metas
ambiciosas, dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, para
indicadores que sejam entendidos e aceitos por todos os funcionarios. As inter-
relacbes de causa e efeito ajudardo a identificar os vetores criticos de um
desempenho excepcional em medidas de resultado importantes, principalmente nas
perspectivas financeira e dos clientes.

Os processos de planejamento e estabelecimento de metas sado fundamentais
para que os objetivos estratégicos sejam traduzidos em agdes e realidade. Para
muitas empresas, o Scorecard consolida a fase inicial de um novo processo
gerencia: a tradugdo da visdo e da estratégia em objetivos e indicadores que
possam ser comunicados aos atores internos e externos da organizagao. Entretanto,
a menos que recursos concretos sejam direcionados para a realizacdo desses
objetivos, eles serdo apenas metas distantes e nao alvos tangiveis capazes de

assegurar o comprometimento da organizacdo. (KAPLAN & NORTON, 1996).

2.2.4. Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico

De acordo com os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1996),
o aprendizado estratégico tem inicio com o primeiro processo da estrutura do BSC
(Figura 2), esclarecendo e compartilhando a visao e as diretrizes da empresa. O uso
de medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos em tépicos mais
precisos, capazes de gerar o consenso entre os altos executivos. O processo de

comunicagao e alinhamento, também ilustrado na estrutura do BSC (Figura 2),
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mobiliza todos os individuos para agdes dirigidas a consecugdo dos objetivos
organizacionais induzindo o raciocinio sistémico dinamico.

O terceiro processo demonstrado na estrutura do BSC é definir metas
especificas e quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto
equilibrado de resultados e vetores de desempenho. A comparagao entre as metas
de desempenho e os niveis atuais determina a lacuna no desempenho que devera
ser o0 alvo das novas iniciativas estratégicas (KAPLAN; NORTON, 1996).

Compreende-se que em ambientes de constantes transformacdes, novas
estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou de resposta a
ameagas nao previstas na formulagdo do plano estratégico inicial (KAPLAN &
NORTON, 1996).

Algumas empresas formulam estratégias através de um processo linear,
onde, inicialmente, a visédo e as estratégias sao definidas pelos executivos principais,
que depois as comunicam aos gerentes e empregados, 0s quais deverao
implementa-las e assegurar que elas estejam de acordo com o plano estabelecido
através de um sistema de controle. Assim, o objetivo permanece constante e
qualquer mudanga na trajetoria definida é tratada com agdes corretivas, para que a
organizagao retorne ao caminho tragado sem as pessoas questionarem se aqueles
resultados ainda sdo desejados e se os métodos usados ainda s&o apropriados
(BORNIA & GASPARETTO, 2000).

As organizagbes precisam adquirir a capacidade de aprender num circuito
duplo, que ocorre quando os executivos questionam pressupostos e avaliam se as
teorias com que estdo trabalhando continuam coerentes com os indicios, as
observacgoes e experiéncias reais. Obviamente, os tomadores de decisao precisam
receber feedback para saber se a estratégia planejada esta sendo executada de
acordo com o plano. Porém, o mais importante € que eles precisam de feedback
para saber se a estratégia planejada continua sendo viavel e bem-sucedida. Os
gerentes precisam de informagdes que lhes permitam avaliar se os pressupostos
utilizados por ocasido do desenvolvimento da estratégia continuam validos.
(KAPLAN & NORTON, 1996).

Acompanhando o raciocinio, Kaplan & Norton (1996) afirmam que as
empresas da era da informagao serdo bem-sucedidas se investirem e gerenciarem
os seus ativos intelectuais. A especializagado funcional tem que ser integrada a

processos de negocios baseado no cliente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Lakatos e Marconi (2003) afirmam que o conhecimento cientifico é real,
devido ao fato de lidar com ocorréncias e fatos, isto €, com toda forma de existéncia
que se manifesta de algum modo. Para os mesmos autores, a pesquisa € um
procedimento formal, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

Compreendendo essa afirmacdo, analisou-se a pesquisa como sendo um
conjunto de atividades que tém por finalidade a descoberta de novos conhecimentos
no dominio cientifico, literario, artistico, entre outros (HOUAISS, 2020).
Complementando essa analise, Campos (2015) afirma que pesquisa é o processo
de juntar informagdes sobre um determinado assunto e analisa-las, utilizando o

método cientifico com a intencdo de aumentar o conhecimento.

3.1 Tipologia quanto aos objetivos

De acordo com Gil (2002) as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populagao ou fenbmeno
ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Serdo inumeros o0s
estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas
mais significativas estdo na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
tais como o questionario e a observagao sistémica.

A pesquisa proposta sera delineada de maneira descritiva, tomando como
base a observacdo sistematica como técnica de coleta de dados, analisando,
registros, relatérios e controles, que serdo observados, analisados e interpretados

durante o projeto.

3.2 Tipologia quanto aos procedimentos

Com relacao a tipologia dos procedimentos, a pesquisa enquadra-se como
uma pesquisa qualitativa. Para Campos (2015) as informagdes obtidas ndo podem
ser quantificaveis e, por tal motivo, os dados obtidos sdo analisados indutivamente.
Dessa forma, a interpretagcdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados sao

basicas no processo de pesquisa qualitativa.
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3.3 Tipologia quanto a abordagem do problema

A tipologia quanto a abordagem do problema desse projeto retrata-se como
uma proposicéo de planos e programas, sendo interpretada como uma estratégia de
pesquisa que tem como objetivo apresentar solugbes para problemas
organizacionais ja diagnosticados. Busca-se por forma de uma pesquisa empirico-
analitica, um estudo da viabilidade de planos alternativos para a solugdo de
problemas (MARTINS & TEOPHILO, 2009).

3.4 Estratégias para coleta e analise de dados

Com relacao a estratégia de coleta e analise de dados a serem empregadas
nesse projeto, sao elencados os seguintes recursos:
e Dados primarios, provenientes de:

o Observagdo: é uma técnica de coleta de dados para conseguir
informagdes e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados
aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas
também em examinar fatos ou fenbmenos que se desejam estudar
(LAKATOS & MARCONI, 2003). Campos (2015) salienta que é de
extrema relevancia que o observador nao interfira no cotidiano do
objeto/grupo observado. Do ponto de vista cientifico, a observagao
oferece uma série de vantagens e limitagdes, como as outras técnicas
de pesquisa, havendo, por isso, necessidade de se aplicar mais de
uma técnica ao mesmo tempo (LAKATOS & MARCONI, 2003).

o Entrevista: € uma maneira informacdes a respeito de determinado
assunto, mediante uma conversacdo de natureza profissional. E um
procedimento utilizado na investigacédo social, para a coleta de dados
ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social
(LAKATOS & MARCONI, 2003). Campos (2015) complementa,
interpretando a entrevista como uma técnica utilizada para coletar
dados de um pequeno numero de pessoas, € composto de um roteiro a
ser usado pelo pesquisador durante a conversa estabelecida entre o
pesquisador e 0 pesquisado.

e Dados secundarios, provenientes de:
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o Analise de documentos, provenientes de pesquisa documental.

3.5 Descricdo do Caso

A empresa comercial de pequeno porte alvo de estudo deste projeto foi
fundada em 2018 e comercializa insumos de limpeza, higiene, descartaveis e
suprimentos de copa e cozinha, em um modelo de negdcios Business to Business. A
empresa atua na cidade de Curitiba e Regido Metropolitana e atende clientes de
diversos segmentos, tais como: academias, restaurantes, construtoras e
incorporadoras, clinicas e hospitais, escolas, refinarias e distribuidoras de petroleo,
clubes e condominios, transportadoras, entre outros.

Atualmente a empresa estudada possui dois socios, um deles atua como
conselheiro e o outro como administrador. O sécio administrador informou, em
entrevista realizada, que esse € um mercado muito concorrido e que funciona pela
disputa de precos, entretanto, a empresa busca trabalhar em um nicho de mercado
que valorize, além do prego, outros atributos como confiabilidade da marca, entrega
rapida, prazo de pagamento e qualidade no atendimento.

A organizagdo conta, hoje, com cinco colaboradores, incluindo o sécio
administrador. Cada colaborador possui uma responsabilidade dentro dos processos

da empresa, conforme pode ser observado no organograma (Quadro 1) abaixo:

Quadro 1 — Organograma

Sécio
Administrador
Sécio i
Conselheiro
I [ I |
Comercial Financeiro Compras Logistica

Fonte: Dados da pesquisa
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O faturamento do ano de 2019 foi de R$ 180.000,00 e a expectativa para o
ano de 2020 é de um crescimento de 150% aproximadamente. Além do crescimento
do faturamento a empresa busca ampliar o seu espaco fisico, para atender as
solicitacdes de pedido com eficiéncia e eficacia. Consequentemente, a organizacao
busca ampliar o numero de colaboradores e consolidar a marca na regidao em que

atua.
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4 ANALISE SOBRE A REALIDADE ESTUDADA

Tomando por base as informagdes analisadas para esse projeto,
compreende-se a necessidade de a empresa efetuar o planejamento de suas
atividades, ndo somente para atenuagdo de risco, mas também como uma
metodologia de desenvolvimento para a organizacéo. E possivel concluir, conforme
afirmar as informagdes presentes nesse projeto, que organizagdes que planejam,
monitoram, controlam e aperfeicoam os seus processos tem maior capacidade para

crescer de uma maneira muito mais consistente.

4.1 Diagnostico da Organizagéo

Conforme descrito no tépico “Estratégias para coleta e andlise de dados” as
informacdes para analisar a empresa supracitada, foram observacdes dos processos
cotidianos da organizacdo, tendo como base presencial as argumentacbes de
analise da organizagao. Além da observacao, utilizou—se entrevista com sdécios e
colaboradores e analise de relatérios, controles e documentos para realizar o
desenvolvimento desse Projeto.

Em uma interlocugao realizada com o sécio administrador da empresa, a
primeira questao debatida foi a respeito do planejamento estratégico da empresa e
0s objetivos determinados pela empresa para o curto e longo prazo. O administrador
mencionou que a empresa possui um planejamento estratégico e os objetivos,
entretanto postulou a necessidade de ferramentas mais sofisticadas para a
execucdo de um planejamento preciso e eficiente, que possa fornecer informagdes
sobre 0 panorama da empresa e do mercado. Com relagdo aos objetivos,
mencionou que, apesar da determinacdo dos mesmos, existe uma dificuldade em
fazer com que todos que estdo presente na organizagao compreendam o destino
que a empresa pretende seguir.

ApoOs analise de processos dos colaboradores, verificou-se que existem
responsabilidades definidas dentro de cada fungao. Apesar desse ponto proficuo, foi
identificado que falta sinergia entre os departamentos e compreensao da causa e
efeito da realizacdo das atividades dentro dos processos da organizagdo, o que
acaba gerando retrabalho, perda da qualidade do servigo fornecido ao cliente e

desperdicio de recursos financeiros.
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Com base nos documentos analisados, a analise compreende a existéncia de
relatorios e controles para execugao dos processos, entretanto, acredita-se que seja
possivel estabelecer algumas ferramentas de gestdo para dar maior precisdo no
controle das informacgdes, eficiéncia nos processos internos e otimizagao de capital.

Dessa forma € possivel diagnosticar que a empresa possui um processo
gestdo, que auxilia no controle das informagdes, delimitacbes das obrigagdes de
cada colaborador e no planejamento para tomada de decisdo. Entretanto, constata-
se que ¢é possivel efetuar um aperfeicoamento nos processos existentes,
estabelecendo ferramentas de controle mais sofisticadas e apropriadas para o

cenario atual da empresa.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dentro das delimitagdes do planejamento estratégico, busca-se antecipar o
cenario em que a organizacao esta presente, definir objetivos, identificar os meios e

as acgdes necessarias para que esses objetivos possam ser alcangados.

4.2.1 Missao, Visao e Valores

Em primeiro ponto do planejamento estratégico, encontra-se a missdo da
empresa definida como: “Satisfazer os clientes e colaboradores, oferecendo sempre
as solugdes mais vantajosas de produtos e servigos de suprimentos, comprometidos
a atendé-los de forma agil e eficiente, gerando rentabilidade e crescimento”.

Quanto a visdo, considerando um horizonte de tempo de cinco anos para
aplicagao, definiu-se como: “Ser reconhecida como uma das melhores distribuidoras
B2B na cidade de Curitiba, pela qualidade dos nossos produtos, eficiéncia dos
nossos processos e diferenciagdo do atendimento”.

Foram, por fim, definidos os valores que norteiam as decisbes da
organizagao, sendo eles: “Atendimento inigualavel, ética, vontade de aprender e se

atualizar, senso de dono, comprometimento e pontualidade”.

4.2.2 Diretrizes Estratégicas
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A partir da definicdo da missao, visédo e valores da empresa é possivel
compreender, de maneira ainda superficial, quais sdo os objetivos da empresa para
0s proximos cenarios. A partir desses topicos, definem-se as diretrizes estratégicas,

sendo elas:

A) Criar novos canais de divulgagdo da empresa para promover a expansao
da participagao de mercado da empresa;

B) Aperfeicoar os controles para melhor gestao dos recursos internos;

C) Realizar a gestao de custos para aumentar a lucratividade da empresa;

D) Aumentar a quantidade de itens na nossa linha de produtos;

E) Melhorar o espaco fisico, a fim de comportar mais produtos em estoque;

F) Padronizacdo das rotinas da empresa: criar procedimentos a serem
realizados por cada colaborador, de forma que as metas estabelecidas para
determinado periodo sejam alcangadas;

G) Investir na capacitagado de colaboradores, para atuarem em sintonia com
os objetivos da empresa e ampliar a eficiéncia dos processos;

H) Ampliar, de maneira rentavel, o faturamento da empresa.

4.2.3 Analise de Clientes

Atualmente a empresa analisada atende empresas de pequeno e médio

porte, variando entre 20 até 500 colaboradores, de diversos segmentos, tais como:

e Academias;

e Condominios;

e C(Clinicas;

e Construtoras e Incorporadoras;
e Escritérios;

e Escolas;

e Hospitais;

e Industria em geral;

¢ Restaurantes;

e Clubes;
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e Oficinas Mecanicas;
e Supermercado;
e |Imobiliarias;

e Entre outros.

E possivel averiguar que a empresa possui clientes que atuam em diferentes

segmentos, tendo, dessa forma, uma maior capacidade de obter participacéo de

mercado.

4.2.4 Analise de Produtos

Para atender a essa cartela de clientes diversificada a empresa estudada

conta com mais de 1500 itens, que sao classificados em quatro linhas de produtos,

conforme analisado abaixo:

Quadro 2 — Linhas de Produtos

Produtos de Limpeza Utensilios de limpeza Copa e Cozinha Descartaveis
Agua Sanitaria Baldes Acucar Copos

Alcool Dispensers Adocante Guardanapo
Amaciantes Esponjas Bolachas Luvas Descartdveis
Aromatizantes Luvas Biscoitos Marmitex

Ceras Mop’s de Limpeza Café Papel toalha
Desengraxantes Carrinhos de limpeza Cha Papel Higiénico
Desinfetantes Panos Mexedores Sacos de lixo
Detergentes Rodos Pano descartavel
Multiuso Vassouras Toucas

Lustra Moveis Borrifadores Embalagens Alimenticias
Sabonete

Sabdo em pé

Fonte: Dados da empresa

4.3 DESENVOLVIMENTO DE UM BSC

Estabelecendo o planejamento estratégico em primeira instancia, conforme
constatado no referencial tedrico, parte-se para a segunda parte do projeto, que é o
desenvolvimento do BSC como ferramenta de controle, analise e melhoria dos

processos internos da organizacdo. Sendo assim, baseando-se nas diretrizes
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estratégicas, evidenciadas no tépico anterior desse projeto, inicia-se o processo de
traducao da estratégia em termos operacionais, conforme indicam Kaplan e Norton
(1996) no referencial teorico.

Apresenta-se no Quadro 3 o mapa estratégico do Balanced Socrecard
elaborado com o intuito de facilitar a analise e percepg¢ao da causa e efeito de uma
diretriz estratégica sobre outra. Além dessa interpretagdo, o mapa estratégico
permite identificar a consequéncia de cada diretriz dentro do programa de

desenvolvimento da organizagao.

Quadro 3 — Mapa Estratégico

Ampli
Aumentar Lucratividade & mElEr

- . rticipagdo d
Financeira rentabilidade participagac de
mercada
L3
,—"‘/:\/' :
Ampliar linha de Criar novas Canais
Clientes produtos de Divulgacdo
'\ X
Realizar Gestdo Aperfeicoar
de Custos controles intermos
Processos

Internos

Padronizar as
rotinas

Ampliar espaco
fizico

Aprendizado
e
Crescimento

Inwestir ma capacitacdo de
colzboradores

Fonte: Dados de pesquisa

A partir da analise do mapa estratégico desenvolvido e elaborado com base
nas diretrizes estratégicas da organizagéo, permite-se compreender de uma maneira
mais ampla os impactos das tomadas de decisdes e, também, oferecer dados e
informacdes de maior eficiéncia e qualidade para a constituicdo de targets,
indicadores e metas determinadas por cada departamento e prazo para cada meta

estipulada.
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Apesar de se constatar a existéncia de relagdes de causa e efeito entre os
indicadores de forma relativamente facil, em fungdo do nivel de subjetividade
envolvido nessas analises € muito dificil precisar em termos numeéricos a quanto
representam os resultados dessas relagdes (BORNIA & GASPARETTO, 2000).

Tendo por base da andlise as informagdes das diretrizes estratégicas, a
compreensao do modelo de mercado em que a empresa esta inserida é possivel
definir os indicadores referentes a cada perspectiva proposta pelo Balanced
Scorecard.

Primeiramente, no quadro 4 é possivel identificar os indicadores e targets
propostos para a perspectiva financeira do Balanced Scorecard, correlacionados

com a diretriz estratégica do planejamento estratégico.

Quadro 4 — Perspectiva Financeira

Diretriz

L Indicador Target Prazo | Responsavel
Estratégica
Receita Bruta de Alcancar faturamento anual de R$ .
C Vendas 450.000,00 2020 | Comercial
— 5
c Margem Liquida Estabelecer Marge1n;ol;olqmda entre 12% e 2020 | Financeiro
C Liquidez Seca Estabelecer Liquidez Seca acima de 1.0 2020 | Financeiro
C Liquidez Geral Estabelecer Liquidez Geral acima de 1.4 | 2020 | Financeiro
c Retorno sobre o Estabelecer ROA de 35% 2020 | Financeiro

Fonte: Dados de pesquisa

Definiu-se para a empresa analisada o objetivo crescer aproximadamente
150% no ano de 2020, conforme definido nos com um resultado de R$ 450.000,00
de faturamento bruto. Logo em seguida, estipulou-se uma meta de lucro minimo
mensal de R$ 4500,00, tendo como base margem liquida minima de 12%. Além
disso, para evitar que o foco se concentre apenas no crescimento da empresa,
estabeleceu-se metas de liquidez, garantindo que a empresa projete o crescimento
de maneira equilibrada e que garanta o desenvolvimento continuo do negdcio. Por
fim, foi proposto a analise do retorno sobre o ativo da empresa, com o intuito de
permitir a empresa identificar se ela esta sendo eficiente na geragao de lucros com

base nos ativos que possui.
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Apo6s a definicdo das metas financeiras da empresa, inicia-se a etapa de
projecdo de metas baseadas no desenvolvimento da perspectiva de Clientes, que

podem ser observadas com maior clareza no quadro 5:

Quadro 5 — Perspectiva de Clientes

Dwe’gn; Indicador Target Prazo | Responsavel
Estratégica
D Variedade de Alcancar R$ 45.000,00 de produtos em 2020 Compras
produtos estoque
. Sdcio
2
C Espaco Fisico Aumentar em 50m? espaco do estoque 2020 Administrador
A Qana|s c1e Trabalha_r com § canais de_dwulgagao © 1 5020| Comercial
divulgacéo interagao com o cliente
= . o ,
B Rete_ngao de Man_ter acima de 75% a quantidade de 2020 | Comercial
clientes clientes que compram novamente
H Nur_nero de Alcangar 110 clientes atendidos 2020 | Comercial
clientes mensalmente

Fonte: Dados de pesquisa

Para conseguir atender a demanda de vendas projetada, sem causar atraso
de entregas e conseguir atender o cliente de uma maneira eficiente, definiu-se um
valor médio de R$ 45.000,00 em produtos estocados. Para estocar esse valor, sera
necessario aumentar o espago disponivel hoje nas instalagbes da empresa em, no
minimo 50m?>.

Além dessas metas propostas, identificou-se necessario a diversificagao de
canais de comunicagcao com o cliente e influéncia da marca da empresa. Dessa
forma, foram estipulados 6 canais de comunicacao e interacdo com o cliente, sendo
eles: telefone, e-mail, site, Instagram, Facebook e LinkedIn.

Estando presente no mercado da venda recorrente e visando o crescimento
de maneira sélida, compreende-se a necessidade fidelizacdo de clientes, mantendo
um percentual de 75% de retengao de clientes, com uma média de 110 ao final do
ano.

Posteriormente a analise das metas e indicadores da Perspectiva de Clientes,
inicia-se o desenvolvimento das mesmas para a perspectiva de Processos Internos,

conforme explicitado no quadro 6:
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Quadro 6 — Perspectiva de Processos internos

Dlre!n; Indicador Target Prazo | Responsavel
Estratégica
B Controle'de 0% de erro no controle de caixa 2020 | Financeiro
Fluxo Caixa
5 —
B Novos Orgar 20% das negociagbes com novos 2020 | Compras
Fornecedores fornecedores
- 5 - P
F Incoeréncia de 2% de incoeréncia na entrega de 2020 Logistica
entregas mercadorias
Incoeréncia de 0% de incoeréncia no recebimento de -
F X X 2020 Logistica
recebimento mercadorias
F Atraso de 2% de atraso nas entregas 2020 Logistica
entregas
B Pagamento de Atraso de 0% nos pagamentos 2020 | Financeiro
Contas

Fonte: Dados de pesquisa

Praticamente 99% das transagdes financeiras realizadas pela empresa sao
feitas de maneira digital e, com base nessa analise, foi estabelecida uma target de
0% para inconsisténcias e erros no fechamento do caixa. Além de utilizar transacdes
online a forma de pagamento e via internet bank, utilizando o meio de pagamento de
débito direto autorizado (DDA), por isso, inclusive, foi proposta um percentual de 0%
no atraso de pagamento a fornecedores, colaboradores, impostos e prestadores de
servicos.

Para crescimento da organizacéao e fidelizacao de clientes, conforme proposto
nas diretrizes estratégicas é necessario ter pregos atrativos e eficiéncia no processo
de entrega e, com base nessa reflexdo, foi proposto o percentual de 20% das
negociagdes serem realizadas com novos fornecedores, 2% de incoeréncia e atraso
em pedido de clientes, 0% de erro/incoeréncia no recebimento de insumos e
mercadorias, verificando se estdo em conformidade com o que foi solicitado pelo
departamento de compras e se eles estdo atendendo ao padrao de qualidade, para,
posteriormente, executar a estocagem.

Por fim, estipulou-se os indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento, conforme evidenciado no Quadro 7:
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Quadro 7 — Perspectiva de Aprendizado e Desenvolvimento

Dwe!n; Indicador Target Prazo | Responsavel
Estratégica
Numero de Sécio
B foedbacks 2 feedbacks para cada colaborador 2020 Administrador
B Cgrsos 2 cursos realizados externamente 2020 SO.C'O
realizados Administrador
Exposigdes e Sécio
B feiras 2 Feiras de comércio nacional 2020 Administrador
frequentadas

Fonte: Dados de pesquisa

Visando o crescimento da empresa e, consequentemente, o aumento da
equipe de colaboradores, é necessario acompanhar o desenvolvimento de cada
funcionario e identificar se ele esta apresentando resultado dentro do esperado e,
caso contrario, decidir se a empresa deve investir no desenvolvimento ou buscar
novo individuo para atender o nivel de conhecimento necessario.

Mais importante do que manter a equipe de colaboradores atualizada e
capacitada, € estabelecer esse objetivo para quem é responsavel pelas decisoes,
dessa forma estabeleceu-se a realizagdo de 2 cursos no ano que acrescentem no
desenvolvimento profissional dos sdcios e fidelizacdo de parcerias, que podem ser
obtidas através de feiras e exposigdes.

A introducdo de um novo sistema gerencial baseado no Balanced Scorecard
precisa vencer a inércia organizacional que tende a envolver e contaminar
praticamente todos os programas de mudangas (KAPLAN & NORTON, 1996). Dessa
forma, a empresa necessita compreender que o0 processo de transformacgao nao é
simples e precisa ser executado cotidianamente para alcangar os objetivos
propostos. Também se faz necessario compreender que o Balanced Scorecard nao
atua sozinho dentro do desenvolvimento continuo da organizagao e sdo necessarias
outras ferramentas de gestdo, como o planejamento estratégico, para que seja

possivel alcangar os objetivos estipulados.
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5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente projeto buscou desenvolver um modelo
conceitual de avaliagdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard (BSC), em
sinergia com o planejamento estratégico para melhor assimilagdo de informacdes e
conclusdes.

Compreende-se o objetivo que Demonstrar a importédncia do Balanced
Scorecard como uma ferramenta de gestao eficiente, capaz de fornecer informacdes
para o alcance dos objetivos propostos no planejamento estratégico de uma
empresa, foi concluido de maneira definitiva e satisfatoria. Assim como o objetivo de
desenvolver um modelo conceitual de um Sistema de Medicdo de Desempenho
baseado no Balanced Scorecard como ferramenta de tomada de decisao gerencial
para a empresa analisada.

Para empreendedores, que atuam em um segmento similar ou identifiquem
alguma semelhanca analisada, os resultados alcangados nesse projeto buscam
auxiliar e contribuir para o desenvolvimento da gestdo empresarial e crescimento do
mercado brasileiro.

Para académicos e profissionais de Contabilidade, esse trabalho evidencia
que a contabilidade estd mudando de uma maneira abrupta e sera necessario
adaptar-se as mudancas estipuladas pelo mercado para se estabelecerem no
mercado de trabalho.

Por fim, &€ de extrema relevancia concluir que o mercado esta passando por
transformagdes extremamente volateis e as empresas vao precisar se adaptar a tais
mudancas e se adaptarem ao que o mercado trara de novo. E fato que as empresas
que conseguirem aliar a tecnologia, na melhoria de desempenho, otimizagcdo dos
processos ou ampliacdo da qualidade do atendimento oferecido aos clientes estarao
em vantagens, entretanto, € muito dificil compreender em qual direcdo o mercado
esta indo. Dessa forma, consuma-se que para compreender e se adaptar as
mudangas do mercado, é elementar que as empresas compreendam o mercado que
estdo atuando, quais as suas particularidades e como elas irdo alcangar os objetivos

propostos para se desenvolverem com solidez e prosperidade.
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