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A INSERCAO DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD NO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE UMA EMPRESA EM CRESCIMENTO:
UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA METADIL INDUSTRIA E COMERCIO

METALURGICA LTDA.

Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar as melhorias causadas no planejamento estratégico
por meio da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) de uma empresa em crescimento. Como
0s departamentos podem se estruturar e se aperfeicoar para que as metas sejam alcancadas.
Posteriormente foi elaborado um estudo de caso em uma empresa em expanséo, visualizando
0s aspectos a serem melhorados e quais beneficios o BSC traria a organizacgdo, estudando o
que poderia ser aprimorado nos departamentos de Recursos Humanos, Vendas, Financeiro, e
Producdo, para que os objetivos sejam alcancados de maneira eficaz. A metodologia adotada
para a elaboracdo desse estudo foi qualitativa de carater descritivo com coleta de dados e
entrevista em profundidade com perguntas abertas. Por meio da analise sugere-se que haja
uma maior interacdo entre as areas, com efetiva atuacdo do departamento de Recursos
Humanos em relacdo a melhorias quanto aos recursos humanos da empresa, tais como,
treinamentos e programas motivacionais, o setor de Produgdo deve ser expandido devido ao
aumento da demanda. Quanto a area de Vendas a antecipacao das necessidades do cliente para
manté-lo satisfeito com os servigos agregados ao produto adquirido e, quanto a rea financeira
administrar os investimentos e minimizar custos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Mapa Estratégico.
Abstract

This paper aims to examine the improvements caused in strategic planning tool through
Balanced Scorecard (BSC) of a growing company. How departments can be structured and
refined so that goals are achieved. Subsequently, a case study in an expanding company has
been prepared by visualizing aspects to be improved and what benefits would the BSC
organization, studying what could be improved in the departments of Human Resources,
Sales, Finance, and Production, for the objectives are achieved effectively. The methodology
adopted for the preparation of this qualitative study was descriptive in nature with data
collection and in-depth interviews with open questions. Through analysis it is suggested that
there is greater interaction between the areas, with effective performance of the Human
Resources department regarding improvements in the company's human resources, such as
training and motivational programs, the sector of production must be expanded due to
increased demand. As the area of Sales anticipation of customer needs to keep you satisfied
with the purchased product aggregates and services, as the financial district manage
investments and minimize costs.

Keywords: Strategic Planning, Balanced Scorecard, Strategic Mapping.
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1.  Introducéo:

Stiglitz (2003), prémio Nobel de Economia de 2001, aborda a globalizacdo como a
remocdo das barreiras ao livre comércio e a maior integracdo das economias nacionais. Em
face destes aspectos as organizacGes foram impelidas a buscar meios para tornarem-se cada
vez mais efetivas para competir e enfrentar concorrentes em escala global. Como também, o
desafio dessas empresas € 0 de conquistarem clientes cada vez mais exigentes, alem de, estar
em sintonia com as constantes mudancas que ocorrem nos mercados em que atuam.

Nessa linha Prado (2009) conceitua a Globalizagdo como:

O processo de integracdo de mercados domésticos, no processo de formacdo de um
mercado mundial integrado. Em vista desta definicdo, incluimo-nos, portanto, entre os
defensores da ideia de globalizacdo como fendmeno socioecondmico. Nesse sentido, pode-se
dividir o fenémeno da globalizacdo em trés processos, que, no entanto, estdo profundamente
interligados: globalizacdo comercial, globalizacdo financeira e globalizagcdo produtiva.
Globalizacdo Comercial é a integracdo dos mercados nacionais atraves do comércio
internacional. Definimos Globalizacdo Financeira como integracdo dos mercados financeiros
nacionais em um grande mercado financeiro internacional. Definimos Globalizagdo Produtiva
como o processo de integracdo das estruturas produtivas domésticas, em uma estrutura
produtiva internacional.

As organizacOes devem estar atentas ao que acontece no cenario mundial e que vive
permanentemente submetido as implicacbes decorrentes de grandes transformacgdes nos
cenarios: politico, econémico, social e tecnoldgico; isto traz como consequéncia direta a
necessidade das empresas em encontrarem as estratégias mais adequadas para atuarem neste
ambiente de constantes mudancas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) definem inovacdo como o resultado-chave que as
empresas buscam por meio do empreendedorismo e, muitas vezes, é a fonte de sucesso
competitivo para companhias que competem em uma economia globalizada e, portanto,
também perpassa pela globalizacdo das inovacdes.

De acordo com os autores a inovagdo surge do espirito empreendedor nas mais
dispares situacdes e locais, porém, um dos locais mais propicios sdo as universidades,
institutos de pesquisas, principalmente aqueles que investem na geracdo de inovacgdes
tecnoldgicas e que oferecem condicgdes para que este processo aconteca. Uma das ideias que
mais oferecem condicdes para que as inovagdes tecnoldgicas e empreendimentos surjam sao
as incubadoras de empresas. Para os autores a inovacdo tecnoldgica é definida como um
resultado que as empresas e seus gestores buscam por meio do espirito empreendedor, este
processo inovativo pode vir a garantir a competitividade da organizacao.

A utilizacdo de ferramentas consagradas no ambiente organizacional podem auxiliar
os empreendedores na criacdo, desenvolvimento e crescimento dos seus negocios. Fillion
(1999); Hisrich & Peters (2002) ao analisarem as origens do conceito, 0 termo
“empreendedor” ja era usado desde a idade média para descrever tanto um ator quanto uma
pessoa que gerenciava grandes projetos de produgéo (construcdo de castelos, fortes etc.). No
século XVII ja era feita a primeira associacdo do empreendedorismo a no¢do de risco, na
medida em que o empreendedor era aquele que assumia certo grau de risco ao financiar
contratos ou realizar servigos com 0 governo.

McClelland (1965; 1971) apud Flllion (1999) apresenta uma definigdo muito peculiar
sobre um empreendedor e definia-o como: “Alguém que exerce controle sobre uma produgio
gue ndo seja sO para 0 seu consumo pessoal. Um executivo em uma unidade produtora de aco
na Unido Soviética € um empreendedor”.

Considera-se, de modo geral, que as caracteristicas empreendedoras sdo importantes
para diferenciar as empresas e sustenta-las, levando-as ao desenvolvimento e sobrevivéncia
nesse competitivo mercado. Para Baron e Shane (2007, p. 08) empreendedores sao pessoas
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que visualizam a “intersecdo entre o que poderia ser chamado de inspirado e o0 mundano”, e ¢
nesta intersecdo que os empreendedores reconhecem as oportunidades, tidas como “algo novo
que as pessoas irdo querer ter ou usar e tomar medidas enérgicas para transformar essas
oportunidades em negocios viaveis e lucrativos”.

Schumpeter (1997) deu importante contribuicdo para o estudo do desenvolvimento
econémico e em particular o papel das inovacGes e do empresario inovador. A relacdo entre a
inovacdo, a criacdo de novos mercados e a acdo empreendedora sdo também exploradas. o

autor comenta que:
[...] as inovagdes no sistema econdmico ndo aparecem, via de regra, de tal maneira que
primeiramente as novas necessidades surgem espontaneamente nos consumidores e entdo o
aparato produtivo se modifica sob sua pressdo. Ndo negamos a presenca desse nexo.
Entretanto, é o produtor que, via de regra, inicia a mudanca econdmica, e 0s consumidores sao
educados por ele, se necessario, sdo por assim dizer, ensinados a querer coisas novas ou coisas
que diferem em um ou outro daquelas que tinham o hébito de usar.

Inovacdo, segundo Dosi (1988), refere-se a busca, descoberta, a experimentacdo, ao
desenvolvimento, a imitacdo e a ado¢do de novos produtos, novos processos de producdo e
novas técnicas organizacionais. O autor deu uma grande contribuicdo destacando os conceitos
de trajetdria e paradigma tecnoldgicos que dependeria na visdo do autor, dos interesses
econbémicos dos inovadores, da capacitacdo tecnoldgica acumulada e de variaveis
institucionais.

O Manual de Oslo, importante documento formalizado pela OCDE - Organizagédo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (2002), direcionado a apoiar 0 processo de
inovacao aos seus paises membros, diz que a capacidade de determinar a escala das atividades
inovadoras, as caracteristicas das empresas inovadoras e os fatores internos e sistémicos que
podem influenciar a inovacdo é um pré-requisito para o desenvolvimento e analise de politicas
que visem incentivar & inovacéo tecnoldgica.

O manual descreve que:

InovagBes Tecnoldgicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as implantagfes
de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnolégicas em
produtos e processos. Uma inovacgdo TPP é considerada implantada se tiver sido introduzida no
mercado (inovacdo de produto) ou usada no processo de producgdo (inovacdo de processo).
Uma inovacao TPP envolve uma série de atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais. Uma empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha

implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com substancial melhoria
tecnoldgica durante o periodo em anélise (MANUAL DE OSLO, 2004, p. 54).

Ainda conforme o0 manual, as inovagdes organizacionais ocorreriam com mudancas na
estrutura gerencial da empresa, nas formas de articulacdo entre as areas, na especializacdo dos
trabalhadores ou no relacionamento com fornecedores ou clientes destas organizacdes.

Com o passar dos anos as empresas compreenderam a necessidade de utilizar o
planejamento estratégico a fim de se manter no mercado e prosperar nos negocios tragcando
processos e estruturas do ambiente interno para o externo e promovendo aspectos inovativos
em Seu processo de gestao.

Para se atingir um objetivo, é necessario que haja planejamento para alcanca-lo.
Planejamento é um processo que nos permite coordenar e orientar acdes que possibilite
tomada de decisdes com maiores acertos para o futuro. Segundo Maximiano (2010, p. 8),
planejamento € “a ferramenta para administrar as relagdes com o futuro”.

Para Fernandes (2013, p.22)

“Planejar implica ter ciéncia das consequéncias futuras das decisdes tomadas no presente
e ndo somente refere-se a tomar decisdes prevendo ac¢des futuras. Para ter conhecimento de tais
implicagdes futuras é necessario executar um planejamento buscando estabelecer estratégias
para a agdo”.
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Com o planejamento montado € preciso definir estratégias para concretizar o que foi
idealizado. A palavra estratégia vem do grego strategia, utilizada para designar a arte e a
habilidade dos generais em conduzir suas tropas. Para Aristoteles o objetivo da estratégia é a
vitéria. De acordo com Maximiano (2010, p. 95), “para uma empresa, a estratégia é o
caminho para assegurar seu desempenho e sua sobrevivéncia”.

Vaérias sdo as definicbes de planejamento estratégico. Para Fishmann e Almeida
(1991: 25), "planejamento estratégico é uma técnica administrativa que, por meio da analise
do ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas, dos
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e, por meio desta consciéncia,
estabelece o propoésito de direcdo que a organizacdo deverd seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos".

OLIVEIRA (2005: 46) classifica-o como "um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de
otimizacdo na relacdo da empresa com seu ambiente”. Finalmente, entre varias definicdes,
ALMEIDA (2001: 13) acrescenta o carater de "ordenacédo das ideias e das pessoas, de forma a
criar uma visdo do caminho que se deve seguir™.

De forma geral e independentemente da metodologia utilizada, alguns aspectos
basicos devem ser considerados em qualquer planejamento. Ackoff (1974, p.4) apud Oliveira
(2005, p.44), apresenta cinco partes do planejamento estratégico:

1. Planejamento dos fins: especificacdo do estado futuro desejado, ou seja, a misséo,
0s propdsitos, os objetivos, 0s objetivos setoriais, ou desafios e as metas.

2. Planejamento dos meios: proposicdo de caminhos para a empresa chegar ao estado
futuro desejado, por exemplo, pela expansdo da capacidade produtiva de uma unidade e/ ou
diversificacdo de produtos. Aqui se tem a escolha de macro estratégias, macro politicas,
estratégias, politicas, procedimentos e préaticas.

3. Planejamento organizacional: esquematizacdo dos requisitos organizacionais para
poder realizar os meios propostos. Aqui pode-se ter por exemplo, a estruturacdo da empresa
em unidades estratégicas de negdcios.

4. Planejamento de recursos: dimensionamento de recursos humanos e materiais,
determinacdo da origem e aplicacdo de recursos financeiros. Aqui se tem o estabelecimento
de programas, projetos e planos de acdo necessarios ao alcance do futuro desejado.

5. Planejamento de importacdo e controle: corresponde a atividade de planejar o
gerenciamento de implantagcdo do empreendimento.

Conforme Maximiano (2010, p 329), Planejamento Estratégico é o processo de
estruturar e esclarecer os caminhos da organizacao e 0s objetivos que ela deve alcancar.

Nesse estudo de caso o planejamento estratégico sera apoiado na ferramenta
Balanced Scorecard, conhecido como BSC e desenvolvido por Robert S. Kaplan e David
Norton em 1990, ano em que foi iniciado um projeto de pesquisa em varias empresas
buscando medir seu desempenho, ndo apenas com relatérios da contabilidade financeira mas
também com outros dados envolvidos no sucesso das empresas. Ap6s um ano de projeto,
surge o conceito de um sistema balanceado de mensuragdes, o BSC.

Esta ferramenta envolve indicadores de resultados financeiros e nédo-financeiros e
divididos em que quatro perspectivas: de clientes, de aprendizagem e crescimento, de
processos internos e de financas. Esses indicadores convergem para um melhor desempenho
futuro da organizagdo. Desse modo o BSC auxilia na identificagdo de problemas a serem
resolvidos com a implantagdo de estratégias, alinhamento e foco nos objetivos, convertendo a
estratégia em um procedimento e tarefas a todos da organizagdo. (KAPLAN E NORTON,
2004).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.2) apud Maccari et al. (2009):
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“Essa ferramenta traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas
também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. O scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa, e do aprendizado e crescimento. O Balanced Scorecard permite que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso
na construcdo de capacidade e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para 0
crescimento futuro.”

Mapa estratégico € a amostra visual da estratégia, apresentando os objetivos e a
interacdo das quatro perspectivas do BSC (Perspectiva do cliente, perspectiva interna,
perspectiva da inovacdo e aprendizagem organizacional e perspectiva financeira)
(IGARASHI, 2007).

Com a perspectiva de implantacdo do planejamento estratégico na empresa Metadil
Industria e Comércio Metallrgica Ltda., este artigo tem o seguinte objetivo como alvo,
analisar como a ferramenta BSC pode ser inserido neste processo, tendo em vista que ela esta
em expansdo no seu mercado de atuacdo e busca melhorias de performance e controle
estratégico. Enfim, em sintese, 0 BSC traduz a visdo e estratégia em objetivos e medidas de
desempenho por meio de um conjunto equilibrado de perspectivas. O BSC inclui medidas dos
resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados
desejados no futuro.

A organizacdo a ser analisada é atuante no mercado de mdveis escolares e de
escritorio. A induastria mobiliéria é caracterizada por diversos aspectos, como intensidade de
mé&o de obra, grande uso de materiais de origem animal ou vegetal. A inddstria nacional de
moveis esta alocada principalmente nas regides sul e sudeste, sendo 23% sé no estado de S&o
Paulo, onde se apresentam dois polos moveleiros, a grande Sdo Paulo especializado em
moveis de escritdério e o noroeste paulista predominante em moveis retilineos seriados
destinados ao mercado interno (ROSA, 2007).

O setor de moveis vem crescendo nos ultimos anos, até mesmo na busca de
financiamento junto ao BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento) para aquisicdo de
maquinario e capital de giro principalmente a empresas de micro, pequeno e médio porte.
Esse setor da economia € composto por cerca de 50 mil empresas segundo dados do BNDES.
(ROSA, 2007)

Esse trabalho visa de modo geral apresentar as etapas e controles a serem
desenvolvidos no planejamento estratégico baseado no procedimento BSC e a elaboracdo de
um mapa estratégico, envolvendo e conscientizando todos os funcionarios da empresa.

2. Fundamentacdo Teorica:

O planejamento se tornou necessario nas civilizagbes mais antigas, quando o homem
se deu conta que se organizar e pensar antes de agir aumentava as suas possibilidades de
éxito. Mesmo sem a real concepgdo de praticas de planejamento os povos e lideres a
utilizavam, Faria (1997) apud Fernandes (2013), comentam sobre as construcbes das
piramides do Egito e as piramides Maias, os templos Astecas, e as cidades e fortificaches
romanas, tanto que o conceito de estratégia nasceu da guerra, inicialmente de modo instintivo,
ideia reforgada por Maximiano (2010).

Ainda segundo Fernandes (2013), a Revolucdo Industrial foi um marco para a
administracdo das empresas, devido as inovagfes tecnologicas e desenvolvimento no setor
industrial. O que ocasionou desafios e complexidades aos gestores, afirmando por Fernandes
(2013):
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“Essa complexidade referente as grandes invengdes, a0 aumento da inddstria e ao
transporte, dentre outras, criou a necessidade de se ter o dominio da técnica de controle e
gestdo, além de tornar o planejamento um elemento indispensavel aos empresarios”.

O planejamento estratégico sera embasado na ferramenta Balance Scorecard (BSC)
envolvendo quatro campos de andlise a serem aperfeicoados, o Marketing, o Cliente, o
departamento de Recursos Humanos e o departamento Financeiro.

Sendo assim, o planejamento estratégico tem o papel fundamental na coordenacdo da
empresa, para que os objetivos sejam alcangados da melhor maneira possivel.

O processo de planejamento é uma ferramenta utilizada para administracGes futuras,
ou seja, sempre procura de algum jeito, influenciar o futuro ou colocar alguma prética no
futuro. (MAXIMIANO, 2010)

Maximiano (2010, p. 81) determina processo de planejamento:

e  “Definir objetivos ou resultados a serem alcancados, bem como os meios para
realiza-los.

e Imaginar uma situacdo futura e trabalhar para construi-la”.
Estratégia é o modo em que sera realizado o objetivo.
Segundo Porter (2004):

o  “Ha trés estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar, separadamente ou
em conjunto, para competir nos mercados:

e Lideranca em custos, através da economia de escala, redugdo de custos pela
experiéncia, minimizacéo de custos em areas como pesquisa e desenvolvimento,
servicos, vendas, publicidade entre outras;

o Diferenciacdo através da criacdo de algo que o setor industrial como um todo
perceba como exclusivo como, por exemplo, projeto, imagem da marca,
tecnologia, servico ao consumidor, rede de distribuicéo, entre outros;

e Foco através do atendimento excelente, em qualidade, servigos e custos, a um
segmento de mercado restrito ¢ bem definido.”

Para Maximiano (2010, p. 95 e 96), estratégia se aplica a casos de concorréncia, para
ser mais clara qualquer acéo, que envolva a definicdo de um caminho a ser percorrido, para se
alcancar uma meta e a escolha de como realiza-los. Para a area administrativa, Maximiano
cita a estratégia empresarial ou a estratégia para a empresa, que tem como seu objetivo
assegurar seu desempenho e garantir sua sobrevivéncia e pode ser considerada a escolha das
formas de competir: onde, como, quando e com quem competir. Estratégia é o caminho para
chegar a uma finalidade.

2.1 Planejamento Estratégico

Segundo Maximiano (2010, p.96) planejamento estratégico é o processo de estruturar
e esclarecer os caminhos da organizacdo e os objetivos que ela deve alcangar. O processo de
planejamento aplica-se a organizacdo a todo seu contexto (ou estratégia corporativa), e
também em suas repartigdes.

! ONDE
" ESTAMOS?
e Diagndsticoda e Missodes, e Estratégiade
situacao atual Objetivos, solucao

Politicas e
Estratégias

Figura 1- Planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira (2011).

A figura 1 mostra a forma de colocar o planejamento estratégico por reparticGes, a
etapa que a empresa se encontra, 0 que busca e como fard para alcancar seus objetivos.
(MAXIMIANO, 2010)
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De acordo com Oliveira (2011, p.21), planejamento estratégico é:

“Processo de decidir objetivos da organizacdo, mudangas nesses objetivos, recursos para
atingir tais objetivos e politicas a governar a aquisigdo, uso e disposi¢do desses recursos.”

O planejamento estratégico (PE) inclui na sua etapa de elaboragdo dados referente a
desempenhos passados, sobre a situacdo atual e aspectos futuros, para assim definir
alternativas de acdo. Essas acOes sdo direcionadas para alcangar o objetivo, dando ciéncia da
missao, viséo, valores e metas da organizagéo para os colaboradores. (FERNANDES, 2013)

Planejamento estratégico é o processo de estruturar e esclarecer os caminhos da
organizacdo e 0s objetivos que ela deve alcancar (Maximiano, pag. 96). O processo de
planejamento aplica-se a organizacdo a todo seu contexto (ou estratégia corporativa), e
também em suas reparticdes. Podemos chamar a forma de coloca-las juntas em pratica de
estratégia empresarial. Qualquer pessoa pode ter um plano estratégico, tendo os caminhos a
seguir, objetivos que pretendem alcancar na vida profissional.

Um processo sistematico de planejamento € uma sequéncia de analises e decisdes
gue compreende 0s seguintes componentes na tabela abaixo:

Aniélise da

situagado
estratégica ||

Definigdo de
objetivos e
estratégias

funcionais e
operacionals
Figura 2 - Processo de planejamento estratégico

Fonte: Maximiano (2008) adaptado pelo autor

Essas etapas ndo precisam ser cumpridas nessa ordem, tudo vai depender da situacéo
e de seus administradores, o importante é fazer essas analises continuamente, pois a cada
momento, é diferente do outro e podem surgir situacbes que precisam ser acompanhadas.
Veremos um pouco mais sobre cada etapa:

A- Anélise da situacédo estratégica: O ponto de partida para a criacdo do plano de estratégia
é fazer uma analise, diagndstico ou avalia¢do, da situacdo estratégica. Os principais itens a
serem considerados na analise de situacdo de estratégia € missdo ou negocio da organizacéo e
desempenho da organizacao (resultados alcangados, em comparagdo com 0s objetivos).
(MAXIMIANO, 2008)

A missdo ou negbcio da organizagdo compreende em responder algumas questoes,
como quem sdo nossos clientes? Em que negdcio estamos? Que necessidades estamos
atendendo? E qual a nossa utilidade para os clientes? A missdo € o reflexo da percepcao de
oportunidades e ameaca dos valores de sua organizacdo e de sua vocacdo. (MAXIMIANO,
2008)

A Missdo de uma empresa € a razdo de ser da organizacdo, é¢ a referéncia na
orientacdo para a implantagdo do planejamento. A Visdo é o lugar no qual a empresa almeja
ocupar, com isso, as acGes no presente comegcam a ser tragadas. Os Valores representam a
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esséncia da companhia demonstrada nas suas atitudes e postura no dia-a-dia. (FERNADES,

2013).

Missao Visao Valores

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Figura 3 - Principais elementos de Planejamento Estratégico
Fonte: Fernandes (2013)

A analise de desempenho servira como base para verificar os resultados obtidos com
0s objetivos propostos e também analisar com a concorréncia, servindo para a identificacdo de
pontos altos e fracos da organizacdo. Alguns fatores principais que podemos analisar sao:
participacao dos clientes no faturamento, participacao dos produtos e servicos no faturamento,
participacdo no mercado e analise das vantagens competitivas. (MAXIMIANO, 2008)

B- Analise do ambiente: A analise do ambiente tem por objetivo verificar a posicdo da
empresa nos ambientes interno e externo, avaliando as varidveis que venham a impactar de
maneira positiva ou negativa na organizacdo (OLIVEIRA, 2011).

A anélise do ambiente externo verifica as oportunidades e ameacas geradas por
fatores negativos ou positivos, como variaveis sociais, tecnolégicas, influéncia governamental
como legislacdo e normatizacgdo, entrada de novos concorrentes, conjuntura econémica, entre
outras. (MAXIMIANO, 2008)

A andlise do ambiente interno verifica as potencialidades e vulnerabilidades da
empresa. Como por exemplo, capacitacdo dos profissionais, qualidade dos produtos, arranjo
fisico, solvéncia, fluxo de caixa, entre outras. (MAXIMIANO, 2008)

Para Oliveira (p.35, 2011):
“A analise do ambiente interno € uma das mais delicadas do processo de planejamento, a
medida que demanda uma avaliacdo critica das politicas e procedimentos estabelecidos ha
muito tempo dentro da empresa.”

C- Definicdo de objetivos estratégicos: Entende-se por objetivos estratégicos o alvo a ser
atingido pela empresa em um periodo determinado. Os objetivos devem ser representados
com clareza, viabilidade técnica e econdmica, priorizar as necessidades e ser coerente com a
misséo da organizacdo (OLIVEIRA, 2011).

Segundo Maximiano (p. 105, 2008):

“Os objetivos estratégicos definem os resultados desejados para a empresa toda no longo
prazo. Os objetivos estratégicos abrangem areas do desempenho como posi¢do no mercado,
volume de negocios, inovacdo, responsabilidades social e imagem na comunidade,
competéncias dos recursos humanos, valor e eficiéncia dos recursos fisicos, investimentos e
resultados financeiros globais, entre outros. As estratégias sempre estdo associadas a objetivos
estratégicos, os resultados que a empresa pretende realizar.”

D- Estratégias funcionais e operacionais: As estratégias operacionais estdo ligadas as
operacOes especificas, como a mobilizagdo e disposicdo dos recursos. J& as estratégias
funcionais estdo relacionadas a qualificacdo das areas ndo operacionais, como adotar técnicas
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administrativas organizacionais ou até mesmo parceria com distribuidores (OLIVEIRA,
2011).

E- Execucdo e avaliacdo: De acordo com Oliveira (p.42, 2011):
“[...] para executar a estratégia a implementacdo exige lideranga, estrutura organizacional
e sistemas de gerenciamento que induzam ao comprometimento e a coordenacéo de todos os
empregados e a mobilizagdo de recursos”.

A avaliacao estratégica relaciona critérios a serem analisados, como a eficiéncia em
reduzir ou eliminar as vulnerabilidades e ameacas do ambiente externo, maximizar recursos e
explorar as oportunidades do ambiente externo (OLIVEIRA, 2011).

2.2 Ferramenta Balanced Scorecard - BSC

Existem inimeras ferramentas para se avaliar/medir se as estratégias implantadas
estdo surtindo os efeitos desejados. Uma destas formas € utilizando a técnica do BSC.

O BSC, foi desenvolvido na Universidade de Harvard, pelo professor Robert Kaplan
e pelo executivo David Norton, inicialmente elaborada como uma “ferramenta completa que
traduz a viséo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”.
(MACCARI et al. 2009)

O BSC foi uma proposta apresentada por seus criadores, como uma ferramenta que
estrutura a organizacdo, avaliando o resultado, pelos indicadores financeiros e indicadores
representativos nao financeiros. (SCATTOLINI, 2007)

Obter clareza e consenso em relagdo a estratégia
Alcangar foco
Desenvolver lideranca
Intervengdo estratégica
Construir um Crniar um novo
Balanced | Educar a organizagdo > sistema

Scorecard

gerencial

Estabelecer metas estratégicas

Almnhar programas e investimentos

Criar um sistema de feedback

N A A A A
I T S P B

Quadrol - Motivos para uma organizacao elaborar um Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997) apud Fernandes (2013).

O quadro acima apresenta alguns motivos para se construir o BSC, para criar um
novo sistema gerencial que trara éxito nas metas almejadas.

O BSC em tradugao literal significa “Indicadores Balanceados de Desempenho”, o
termo balanceado esta ligado a quatro perspectivas distintas que interagem entre si. Cada uma
delas desdobra-se em medidas especificas e por indicadores conforme destaca Maximiano
(2010, p.365):

o Perspectiva do cliente (Como o cliente nos enxerga?).

e Perspectiva interna (Em que processos precisamos ser eficientes?).

e Perspectiva da inovacdo e aprendizagem organizacional (Como podemos continuar a
melhorar e a criar valor agregado?).

o Perspectiva financeira (Como atendemos aos interesses dos acionistas?).
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”
PERSPECTIVA FINANCEIRA

PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DA INOVAGCAO
PROCESSOS INTERNOS E APRENDIZAGEM

y/

Figura 4 - O Balanced Scorecard — quatro dimensGes do desempenho de uma
organizacao
Fonte: Maximiano (2008) adaptado pelo autor

A seguir serdo analisadas as quatro perspectivas do BSC.

2.2.1 Perspectiva de Inovagdo e Aprendizagem Organizacional
Kaplan e Norton (2004, p.203) definem:

“A perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard enfatiza a
importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da organizagdo. Essa perspectiva
contem os objetivos e indicadores dos trés componentes dos ativos intangiveis, essenciais para
a implementagdo da estratégia:

1. Capital humano

2. Capital da informag&o

3. Capital organizacional

Os objetivos desses trés componentes devem estar alinhados com o0s objetivos dos
processos internos uns aos outros. Os ativos intangiveis devem basear-se nas capacidades
criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, em vez de desenvolverem capacidades
independentes, sem sinergias entre si.”

Essa perspectiva esta ligada aos colaboradores e o aprimoramento da gestdo interna
por meio de praticas gerencias e utilizacdo da tecnologia da informacéo.
A perspectiva de aprendizado e crescimento visa a infraestrutura que a empresa deve

ter, para gerar crescimento e melhoria a curto e a longo prazo. (MACCARI et al, 2009).

2.2.2 Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 32):

“A perspectiva do cliente define a proposicdo de valor para os clientes-alvo. A
proposicdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. Se os
clientes valorizam qualidade consistente e entrega pontual, as habilidades, os sistemas e 0s
processos que produzem e fornecem produtos e servigos de qualidade sdo altamente valiosos
para a organizacao”.

Perspectiva do cliente visa informar a missdo e estratégia abordada pela empresa, a
fim de identificar os clientes em potencial, especificacfes a serem atendidas e o segmento de
mercado. A perspectiva do cliente alinha alguns aspectos que podem ser relacionados a
perspectiva financeira, como a captacdo e lucratividade obtida através de satisfacao,
fidelidade e retencdo (IGARASHI, 2007).

2.2.3 Perspectiva de Processos Internos

A perspectiva de processos internos visa identificar procedimentos que impactam
significativamente na estratégia, como por exemplo, investimentos em laboratdrio de Pesquisa
e Desenvolvimento ou um novo produto por meio de parcerias. (KAPLAN e NORTON,
2004). Perspectiva de processos internos contribui para o alinhamento da organizacao,
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promovendo impacto positivo e significativo nos resultados da empresa (FERNANDES,

2013).

2.2.4 Perspectiva Financeira
Para Kaplan e Norton (2004, p. 32), “A perspectiva financeira descreve os resultados

tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais”. Como por exemplo, indices de

rentabilidade, crescimento de receitas e custos por produtos, giro de caixa, entre outros.

A perspectiva financeira aponta os resultados econémicos, obtidos pela estratégia
elaborada pela empresa, ou seja, verifica a lucratividade alcancada pelo planejamento
estratégico, 0 que impacta nas outras perspectivas.

Conforme Ghelman (2006) apud Fernandes (2013, p.73):

“A perspectiva financeira, ao ser colocada na base do BSC, permite um melhor

funcionamento da organizacéo.

Logo,

positivamente as outras perspectivas.”
Na tabela a seguir serdo apresentados os objetivos, as fungdes e exemplos
de indicadores relativos a cada uma das perspectivas sugeridas por Kaplan & Norton (1997).

um bom desempenho dos objetivos

impacta

Perspectivas | Objetivo Fungdes Exemplo de indicadores
Financeira Contermpla 0s impactos que as decisdes | Permite que as empresas alinhem suas | Otimizagdo da  alocacio  de
estratégices de uma empresa gera nos | medidss  essenciais  de  resultados | capital.
indicadores e metas estabelecidas neste | relacionando-as com outras medidas. | Aumento de lucratividade.
campo. Alem disso, permite a avaliagdo e a | Maior eficiéncia do capital de
identificacdo das propostas de valor, | giro.
dirigidas para o segmento daempresa.
Clientes Articula as estratfgies, de mareira a | Identifica segmentos de clientes e | Captaciode clientes.
proporcionar maiores resultados financeiros | mercado nos quais a empresa possa | Retencio dos clientes.
futuros. competir e definir suas medidas de | Satisfaciodosdlientes.
desempenho nos seus segmentos-alves.
Processos Enfoca a identificacio do que necessita ser | Direciona 0 enfooue para 0S processos | Inovacio.
internos melhorado ou criado para atender acs | mls criticos do negocio, e identifica em
arbutos mapeados na  perspectiva de | quais a empresa precisa obter nivel de | Retrabalho.
clientes. exceléncia em relacdo a realizagio dos
objetivos de clientes e acionistas. Tempo de resposta aos clientes.

Aprendizado
e crescimento

Verifica se a empresa possui colaboradores
com conhecimentos que atendam as suas
necessidades, se estes s80 motivados e atam
alinhados com as metas organizacionais.
Apoia a hahilidade da empresa direcionada
a0 crescimento, e 0 Processo de adaptagio
frente a0 ambiente de negécios.

Atla em relagi a identificacdo da
infraestrutlra e das capacidades que a
empresa deve construir  para gerar
crescimento e melhoriaem longo prazo.

Qualidade do ambiente de
trabalho.
Satisfacio dos empregados.
Horas de treinamento.

Tabela 1 — Apresentacédo dos objetivos, das funcoes e de exemplos de indicadores
relativos a cada uma das perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997).

Fonte: Igarashi et al. (2007).

2.6 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico foi elaborado com intuito de descrever a estratégia,
representando de maneira visual em apenas uma pagina. (FERNADES, 2013)

De acordo com Corréa (2005), “o recurso visual do mapa estratégico ao permitir
uma melhor compreensdo da estratégia, incentiva a criacdo da consciéncia estratégica da
organizagdo”.

Santos (2007) afirma que: “O mapa estratégico é uma ferramenta que permite
visualizar os diferentes itens do BSC de uma organizagdo, numa cadeia de causa-efeito que
relaciona os resultados pretendidos com os respectivos impulsores”.
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Para Ramos (2006) citado por Fernandes (2013):

“Este mapa mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam
valor para os clientes por meio da aprendizagem, da dissemina¢do de conhecimento e do
aperfeicoamento dos processos internos”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) apud Santos (2011):

“O mapa estratégico ¢ utilizado nas organizacGes para: 1) esclarecer a estratégia no nivel
executivo; 1) comunicar a estratégia aos colaboradores; IIl) alinhar as unidades,
departamentos, fungdes e iniciativas; e IV) focar os processos de gestdo.”

A seguir demonstra-se um exemplo de mapa estratégico:

PERSPECTIVA
FINACEIRA

- Lucro

PERPECTIVA ‘ PERSPECTIVA DE
INTERNA APRENDIZEGEM
- Exceléncia na - Treinamento
producao motivacionais

N\ aR

Figura 5 - Exemplo de Mapa Estratégico
Fonte: lgarashi et al. (2007) adaptado pelo autor

A figura 5 apresenta alguns objetivos por perspectivas de maneira ilustrativa, para
melhor visualizacdo dos colaboradores, é o recurso visual do BSC.

Metodologia da pesquisa:

Esta pesquisa foi realizada na empresa Metadil IndUstria e Comércio Metalurgica
Ltda., no periodo de 16/12/2013 a 12/01/2014 nas areas de financas, recursos humanos,
relacionamento com o cliente e producéo, para analisar como a ferramenta BSC pode auxiliar
no planejamento estratégico de uma empresa em expansao?

Para analisar como a ferramenta Balanced Scorecard pode auxiliar no planejamento
estratégico da empresa Metadil Industria e Comércio Metalurgica Ltda., para tanto foi
entrevistada a Sra. Marina Ximenes Rodrigo Amaral que ocupa o cargo de diretora, a
metodologia para realizar este estudo esta descrita abaixo.

O tipo de pesquisa a ser adotado para esta pesquisa foi qualitativo, pois, segundo
Kauark, Manhaes e Medeiros (2010, p. 26-27) considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuigdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta
de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem, a pesquisa qualitativa lida com fenbmenos, evento cujo sentido existe apenas num
ambito particular e subjetivo como é o caso desta pesquisa.

Quanto aos objetivos esta pesquisa é exploratoria, pois, de acordo com Kauark,
Manhé&es e Medeiros (2010, p. 28) objetiva a maior familiaridade com o problema, tornando-o
explicito, ou a construcdo de hipoteses. Envolve levantamento bibliogréfico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos
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que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliogréaficas e
Estudos de Caso.

Quanto aos procedimentos técnicos esta pesquisa utilizara pesquisa bibliogréfica,
analise documental e estudo de caso em profundidade seguindo os preceitos de Yin (2010) e é
utilizado quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira
que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Quanto a amostra ela foi feita de forma
ndo probabilistica e intencional devido a facilidade de acesso aos dados pelo pesquisador. Foi
utilizado o método de entrevistas em profundidade com perguntas abertas e fechadas.

Anélise do Caso:

O estudo de caso da empresa Metadil Industria e Comércio Metallrgico Ltda., foi
realizado através de entrevista, com a diretora da area de administracdo financeira, Marina
Ximenes Rodorigo Amaral. Com o objetivo de identificar como o planejamento estratégico é
elaborado pela ferramenta BSC e apresentado pelo Mapa Estratégico.

A Metadil é uma empresa privada de capital fechado, brasileira, fundada em 1974,
fabricante de mdveis escolares, seus produtos sdo certificados pelas normas de padronizacéo
da ABNT (Agéncia Brasileira de Normas Técnicas), laudos de ergonomia e deten¢do do selo
FSC (Forest Stewardship Council) que atesta 0 manejo de acordo com 0s principios de
preservacdo e sustentabilidade, assim aumentando a confiabilidade, garantindo alto padréo de
qualidade dos produtos e credibilidade com os clientes. Com sede em Guarulhos- Sdo Paulo, e
com representantes nos estados de Amazonas, Para, Maranh&o, Piaui, Ceara, Rio Grande do
Norte, Paraiba, Pernambuco, Sergipe, Bahia, Goiads, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito
Santo, Rio Grande do Sul, Parana, Séo Paulo e Distrito Federal.

Com o intuito de expansao, a empresa percebeu a necessidade de aperfeicoar alguns
processos e de sua estrutura. Para tanto esta em processo de analise da estrutura da empresa
para a implantacdo da ISO 9001. Para que a Metadil consiga organizar o planejamento
estratégico sugere-se que adote o método BSC.

Atualmente o planejamento é feito para o periodo de um ano, com reunides da
diretoria tragando metas e abordagens a serem formalizadas. No ultimo planejamento metas
foram tracadas para que aumente o faturamento em 10% (dez por cento) comparado ao Ultimo
ano. Esta em processo de implantacdo a apresentacdo dos objetivos aos colaboradores, através
de videos e ilustracdes que apontem a estratégia abordada.

Frequentemente é analisado o ambiente externo, principalmente os concorrentes.
Ainda ndo € considerada uma ameaca a crescente de cursos de educacdo a distancia, pois 0s
clientes em potencial sdo prestadores de servico para escolaridade fundamental e médio,
sendo assim o pico de vendas ocorre em férias escolares. Para equilibrar essa sazonalidade nas
vendas, mensalmente é inovado e lan¢ado produtos, pois no péatio fabril existe um
departamento de laboratorio, onde sdo elaborados e moldados esses novos produtos e 0s
produtos especiais (com especificacdes de alguns clientes).

A divulgacdo da marca e dos produtos é feita a toda carteira de clientes por e-mail
informativo. Outro modo de divulgar os produtos e a marca Metadil é através de anuncios em
revistas especializadas nesse ramo, rede social, site proprio e principalmente por indicagédo de
clientes. Através dessa indicacdo ocorre a captura de novos clientes, que posteriormente
sofrem manutencdo, executando pesquisa de satisfagéo para entender as necessidades de cada
um e pontos a serem revistos e melhorados, tornando a retencéo e fidelizacdo dos clientes
realiziveis.

Ja a analise do ambiente interno ocorre quando ha necessidade, como sanar conflitos
e problemas, para que ndo se repita, este papel é desempenhado pelos supervisores, diretores e
com o apoio do departamento de Recursos Humanos. Outro papel desempenhado pelo RH da
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empresa com o auxilio dos supervisores dos demais setores, é o aperfeicoamento e
qualificacdo dos funcionarios proporcionando cursos de especializacdo e reembolso da
mensalidade de cursos de graduagéo e pds-graduacao.

Para ilustrar o planejamento estratégico da empresa, utilizando a ferramenta BSC,
para apontar as perspectivas, é apresentado nos quadros de avisos, 0 Mapa Estratégico
podendo ser visualizado por todos os colaboradores, conforme a seguir:

| PERSPECTIVA FINANCEIRA

* Aumentar o faturamento em 10%;

* Minimizar custos.

* Fidelizar clientes;
* Exceléncia no atendimento;
¢ Manter pontualidade nas entregas.

l PERSPECTIVA INTERNA

¢ Adquirir o selo da ISO 9001;
¢ Garantir a alta qualidade dos produtos;

¢ Aumentar a carga hordria da producgao;
¢ Automatizar processos administrativos.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM

¢ Capacitagao dos funcionarios;
e Tornar o RH mais atuante na empresa;

e Promover palestra de relacionamento, salde e bem estar
para motivar os colaboradores.

Figura 6 — Mapa Estratégico da empresa Metadil
Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 6 representa 0 BSC de maneira ilustrativa. O Mapa Estratégico da empresa
Metadil, aponta alguns aspectos a serem aperfeigoados, principalmente na interacdo entre 0s
departamentos, e com essa ferramenta, sera possivel auxiliar nas deficiéncias encontradas ao
longo do caminho, alinhando os indicadores ndo financeiros aos financeiros para que assim, a
organizacdo obtenha o retorno dos investimentos e programas de maneira positiva.

Conclusdes:

O artigo analisou a importéancia de se implantar a ferramenta BSC no planejamento
estratégico executado na empresa Metadil. Que implantado corretamente pode trazer
beneficios atendendo a expectativa da organizagdo em prol dos resultados.

O BSC auxilia na identificacdo de problemas a serem resolvidos com a implantagéo
de estrategia, alinhamento e foco nos objetivos, convertendo a estratégia em um procedimento
e tarefas a todos da organizacgdo. (KAPLAN E NORTON, 2004)

Como o BSC ainda esta em fase embrionaria, hd alguns aspectos a serem
aperfeicoados, tais como, interacdo entre 0s departamentos, repassar aos funcionarios a
importancia do comprometimento e desempenho de cada um para alcancar o sucesso da
empresa e analisar 0s custos e despesas a fim de reduzir gastos desnecessarios.

Para que o BSC seja bem sucedido é preciso o envolvimento de todos o0s
departamentos, controle e acompanhamento do processo, gerando feedback para intervir no
momento certo, criando um novo caminho estratégico.

Um importante ponto a ser destacado, € que toda organizacdo disposta a utilizar o
BSC para a eficacia dos objetivos, precisa realizar modifica¢fes internas, ou seja, todos 0s

Anais do 111 SINGEP e 11 S2IS - Sdo Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 14



|l Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos (III SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacdo e Sustentabilidade (Il S215)

departamentos da empresa deverdo estar envolvidos, trabalhando em sinergia em prol dos
objetivos organizacionais e ndo apenas no intuito de criar as estratégias, e sim acompanhar e
controlar, para que, caso algum elo ndo esteja alcancando resultado, o setor responsavel
assuma a responsabilidade, e defina novas metas para o alcance dos objetivos.

Sendo assim, a implantagdo do BSC na empresa Metadil, pode auxiliar os
departamentos e os colaboradores a superarem o0s pontos fracos, maximizarem 0s pontos
fortes, pois esta ferramenta alinha as estratégias, a execucdo e a avaliacdo do planejamento,
ndo deixando que um problema ou acontecimento de fato venha a influenciar o curso e
alcance das metas.

Portanto, o objetivo da presente pesquisa foi alcancado, pois, verificou-se que a
ferramenta Balanced Scorecard pode auxiliar no planejamento estratégico de uma empresa
em expansdo, envolvendo todos os departamentos, gerando controles e rapido retorno dos
fatos ocorridos, unindo indicadores financeiros e ndo financeiros conforme demonstrado neste
estudo.
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