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BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA
EM UMA EMPRESA INDUSTRIAL DO OESTE DE SANTA CATARINA: Subsidios a
construciao de um sistema de indicadores

1. INTRODUCAO

A necessidade de aumento da competitividade da industria brasileira € observada por
Deitos (2012) a partir da abertura comercial brasileira em 1990. A baixa capacidade das
empresas brasileiras em competir, de acordo com Almeida, Pereira e Lima (2016), esta
associada a falta de controles, que leva os administradores a trabalharem sem o suporte
adequado, com &nfase somente na perspectiva operacional do empreendimento, esquecendo da
gestdo do negdcio.

A mensuracdo do desempenho organizacional € dificultada por auséncia de padrdes ou
métodos eficientes de medi¢do. A partir da definicdo da estratégia, torna-se indispensdvel a
adog¢do de um sistema de gestdo e acompanhamento de indicadores na organizacdo. Kaplan e
Norton (1997) afirmam que a estratégia € parte de um processo continuo que comega com a
declaracdo da missdo, que indique a razdo de ser da organizacado. Porter (2004) afirma que o
desenvolvimento de uma estratégia é o método de como uma empresa ird competir, quais
deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para leva-las a cabo. Ainda, segundo
Mintzberg (2001), a estratégia é o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de a¢des em um todo coerente, que, quando bem-formada, ajuda a ordenar e alocar
os recursos de uma organizagao.

Reis, Gomes e Dalbem (2014) reforcam que o desenho de um sistema de controle €
essencial para prover os gestores de informacgdes, que lhes permitam tanto avaliar a
implementacdo da estratégia quanto realizar os ajustes necessarios para que se alcancem as
metas da organizacdo. Celestino e Silva (2011) corroboram ao afirmar que todas as partes da
organizacdo devem estar alinhadas com os objetivos estratégicos definidos e o controle e
planejamento gerencial deve estar alinhado a estratégia.

O BSC descrito por Kaplan e Norton (1997), com contribui¢des de outros pesquisadores,
enquadra-se como o sistema ideal de mensurag¢do de desempenho organizacional, abordando as
medi¢des financeiras e ndo financeiras. Nesta perspectiva, o BSC se apresenta como um
importante sistema de gestdo que contempla informacdes sobre as mais diversas dreas da
administracao, de forma a traduzir, envolver e avaliar o desempenho das empresas.

Nesta pesquisa foi realizado o diagnéstico estratégico em uma industria do Oeste de
Santa Catarina para defini¢do de indicadores de desempenho e ao final, proposto um sistema
de indicadores para implantacdo do Balanced Scorecard (BSC).

Assim, a presente pesquisa avaliou o potencial de aplicacdo do BSC em uma empresa
industrial de médio porte, com o comprometimento por parte da dire¢do em mapear os
processos, para alinhd-los a estratégia e objetivos, possibilitando formular indicadores
financeiros e ndo financeiros. Diante disso, o objetivo geral deste estudo visou desenvolver um
sistema de gestao estratégica com base no Balanced Scorecard em uma empresa industrial de
médio porte do Oeste de Santa Catarina.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Estratégia

O conceito de estratégia se ampliou ao longo do tempo. De acordo com Ferreira et al.
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(2010), a estratégia pode ser relacionada ao planejamento e execucdo de atividades para
demonstrar de que forma as organizagdes conduzem o ambiente organizacional e reagem ao
ambiente externo. Para Ansoff (1990), estratégias sdo regras que guiam o processo de
desenvolvimento de uma empresa. Mintzberg (2000) entende que estratégia € uma forma de
pensar no futuro, programar, utilizar um procedimento para atingir os resultados e pode ser
definida como: plano; padrio; posicao; perspectiva e pretexto e complementa que esta pode ser
deliberada ou emergente. A primeira se origina de planos formais, com intengdes precisas,
formuladas e articuladas. A segunda abre a porta para um aprendizado estratégico e resulta dos
esforcos de um lider individual ou uma pequena equipe gerencial em resposta a uma
oportunidade do ambiente.

Porter (2004) entende que estratégia € ter vantagem competitiva, pela lideranca em
custos, diferenciacdo ou enfoque e alerta para a possibilidade de a empresa seguir o “meio
termo” ou seja, altera constantemente a estratégia sem definir exatamente qual. Para Barney
(1991), a vantagem competitiva da empresa € obtida quando os recursos sdo: valiosos e
permitem explorar oportunidades no ambiente, promovendo a criacao de valor, percebida pelo
cliente como um diferencial; raros, quando os recursos sdo controlados apenas pela empresa;
imperfeitamente imitdveis, quando os recursos sao de dificil imitacdo; e imperfeitamente
substituiveis, quando sdo de dificil substituicdo pela concorréncia

A estratégia pode ser explicita ou implicita. Segundo Mintzberg (2000) a estratégia
explicita acontece quando ha um planejamento e a estratégia implicita € evidenciada quando a
empresa age de forma proativa na busca por mudancas estratégicas incrementais, baseadas na
geragdo de ideias ndo planejadas. Para Porter (2004) a estratégia desenvolve-se, explicitamente,
quando ha um processo de planejamento estratégico por meio da definicdo de politicas
coordenadas que visam a um conjunto de metas em comum e, implicitamente, quando evolui a
partir das atividades de diversos departamentos da empresa.

Porter (2004) entende que o alinhamento estratégico das atividades da empresa é
fundamental para a sustenta¢do da vantagem competitiva. Melo e Leone (2015) corroboram
em sua pesquisa sobre o alinhamento da estratégia com a gestdo de custos em pequenas
empresas do setor de transformacdo, na qual constataram que a vantagem competitiva é
alcancada pela: busca por menores precos e condi¢des de pagamento junto aos fornecedores;
producdo em grande quantidade; fabricacdo de produtos com caracteristicas diferenciadas;
critérios atrativos para clientes que buscam produtos diferenciados; qualificacdo do quadro
funcional por meio de treinamentos; programa de atendimento aos clientes; e constante
inovacdo e lancamento de novos produtos no mercado. Calazanz e Silva (2016) complementam
que a diferenciac@o pode ser alcangada com a inovacao, enquanto Calixta, Afonso e Locatelli
(2011) entendem que a diferenciacdo de produtos leva em conta a segmentacdo, cujas varidveis
comumente utilizadas sdo demogréficas e psicograficas.

De acordo com Ansoff (1990), as decisdes estratégicas se preocupam principalmente
com problemas externos e ndo internos da empresa. Porter (2004) entende que a formulagdo da
estratégia deve levar em consideracdo quatro aspectos, dois internos, representados pelos pontos
fortes e fracos, e dois externos, representados pelas oportunidades e ameacas. A andlise dos
ambientes interno e externo sao indispensaveis, pois, de acordo com Varela, Barbosa e Farias
(2015), informacdes confidveis e de qualidade sao facilitadores do processo de gestao. Portanto,
nesta perspectiva, o monitoramento das situagdes de riscos e oportunidades sdo estratégicos
para as organizacdes, pois ampliam o conhecimento do mercado, dos concorrentes, dos
parceiros e dos clientes, bem como dos processos, dos produtos e servicos da organizacao,
concedendo ao gestor amparo para a tomada de decisao.

Porter (2004) defende que a estruturacao da estratégia deve levar em consideracao cinco
forcas externas que afetam as empresas, representadas pela ameaga de novos entrantes em



potencial, ameaca de produtos substitutos, poder de negociagcdo de fornecedores e de clientes e
rivalidade entre concorrentes. A habilidade da empresa em lidar com as cinco forcas definird o
sucesso ou nao do seu negdcio.

Kaplan e Norton (2004) acreditam que a estratégia ndo € um processo isolado, mas uma
das etapas de um processo légico que movimenta uma organizacdo e apresentam os mapas
estratégicos e 0 BSC como um modelo que acreditam ser eficaz na pratica, para descricao e
criacdo de valor para a organizacao.

2.2. Planejamento Estratégico

Para Ansoff (1990) a administracdo estratégica € essencial para a administragdo geral,
pois contribui para seu posicionamento e relaciona a empresa ao seu ambiente, evitando
eventuais surpresas. Varela, Barbosa e Farias (2015) afirmam que a gestdo estratégica alia o
planejamento estratégico ao processo de tomada de decisao em todos os setores da organizacao
e € constituida por um conjunto de atividades concebidas com o propodsito de alinhar os recursos
internos da organizacdo ao ambiente externo, planejando, ampliando e integrando os diversos
conceitos e praticas. Pereira (2011) entende que o planejamento estratégico determina as
diretrizes estratégicas, que devem direcionar a organizacgao.

Conforme Souza e Marinho (2014), o planejamento estratégico pode direcionar a
organizacao ao auxiliar os gestores a aprender sobre o ambiente no qual a empresa estd inserida,
além de fortalecer os pontos fortes e diminuir os riscos existentes. Krakauer, Fischmann e
Almeida (2010) complementam que o planejamento estratégico € considerado como uma
diretriz que pode e deve ser utilizada pelas empresas.

O planejamento estratégico apresenta um conjunto de etapas para compreensao do
ambiente e a constru¢do da estratégia e auxilia a organizacdo a chegar aonde deseja, cria
possibilidades de antever acontecimentos futuros e oportunidades para identificar possiveis
ameacas, possibilita conhecer as acdes dos concorrentes e planejar as proprias acdes para se
diferenciar no mercado (MACHADO, 2012; BENEDICTO; LAMES; BITTENCOURT, 2015).

Martins (2010) entende que o objetivo do planejamento estratégico € orientar os
negocios e produtos da empresa, de forma que os resultados sejam satisfatérios. Para Machado
(2012), é um poderoso instrumento de marketing, pois parte desse processo (missdo, visao e
valores) pode ser comunicado interna e externamente para fortalecer a imagem da organizagao.

Souza e Marinho (2014) citam que o primeiro passo para elaboracdo do planejamento
estratégico € a conscientizacdo do empresdrio para a necessidade de reflexdo sobre a situacao
atual e defini¢do dos planos futuros da organizacao, para assim definir seus planos de a¢ao. Isto
possibilita a tomada de decisdes concretas. Oliveira (2015) afirma que os niveis hierdrquicos
mais elevados da organizagdo sdo responsaveis pelo planejamento estratégico, que permite aos
administradores estabelecer o direcionamento a ser seguido.

Para Correa e Correa (2011), a auséncia do planejamento estratégico aumenta
substancialmente o risco de perda do conhecimento adquirido, pela substitui¢do eventual das
pessoas detentoras das informagdes, comprometendo a coeréncia das decisdes e dificultando a
comunicacdo entre as areas funcionais.

Alves et al. (2013) acreditam que as empresas brasileiras ainda resistem em utilizar o
planejamento estratégico, pois entendem que ele foi desenvolvido apenas para as grandes
organizacoes. Frezatti et al. (2014) aponta que tanto as empresas de capital aberto como as de
capital fechado utilizam o planejamento estratégico, mas com maior intensidade entre as
empresas fechadas.

Ao estudar as principais dificuldades para implanta¢do do planejamento estratégico em
empresas que atuam no Brasil, Guerreiro e Souza (2015) elencaram: comunicagao inadequada,



deficiéncia na coordenagdo do plano, periodos de crises, falta de entendimento dos objetivos,
baixa capacitacdo dos empregados, fatores externos e nao previstos € demora na implantacao
do plano. Descobriram, porém, que o problema com comunica¢do inadequada foi apontado
pelos profissionais pesquisados como a barreira menos importante a implantacio do
planejamento estratégico.

Souza (2011), ao explorar a pratica do planejamento estratégico, com base num estudo
de caso exploratério em uma empresa organizada por projetos, identificou a auséncia de um
formato definido, o que existiam eram apenas algumas diretrizes, com objetivos e planos, a
partir dos quais cada 4rea da empresa formulava as estratégias de forma independente.

Apo6s a realizagdo de pesquisa em empresas de médio porte, Correa e Correa (2011)
constataram que a definicdo de objetivos estd atrelada a eficiéncia e ndo a eficdcia. Entre as
empresas pesquisadas, identificaram a predominancia dos processos top-down (de cima para
baixo) na defini¢do das prioridades competitivas, ou seja, as estratégias e objetivos sdo definidas
pela alta administracdo e os demais niveis hierdrquicos apenas trabalham para cumpri-los,
consequentemente, sdo poucas as suas contribuicdes na formacao de estratégias e objetivos de
desempenho. Souza (2011) percebeu uma polarizagdo entre profissionais que exaltam as
praticas de gestdo e aqueles que mant€ém uma postura critica em relacdo ao planejamento
estratégico.

Os sistemas de controle gerencial sao fundamentais para as empresas. Oyadomari e al.
(2013) constataram que sua utilizacdo influencia positivamente na aprendizagem
organizacional, tanto na dimensdo do uso interativo, o qual propicia um ambiente de
aprendizagem, como também no uso diagndstico, que, embora tradicional, estimula o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional, por meio de uma discussao fundamentada
em relatérios gerenciais, na tentativa de aperfeicoar a gestdo e o desempenho organizacional.
Reis, Gomes e Dalbem (2014) resumem que um sistema de controle € essencial para prover aos
gestores informacdes que lhes permitam tanto avaliar a implementacao da estratégia quanto o
de realizar os ajustes necessdrios para que se alcancem as metas da organizacao.

Munaretto e Correa (2016) entendem que os objetivos dos sistemas de controle e
mensuragdo de desempenho € alinhar a estratégia com as metas operacionais. Beuren, Santana
e Theis (2014) efetuaram estudo para verificar a inter-relacdo entre os sistemas de controle
gerencial e as estratégias organizacionais em uma grande empresa de gestdo descentralizada e
constataram presenca marcante dos sistemas de controle gerencial na empresa, em especial:
monitoramento dos resultados, controle de custos, controles burocriticos, comunicagio,
controle or¢amentdrio e cultura organizacional. Ficou evidenciado que as estratégias
influenciam profundamente os sistemas de controle gerencial.

Marassi, Wrubel e Rosa (2014) identificam em sua pesquisa trés fatores pelos quais uma
empresa ndo atinge integralmente seus objetivos na mudanca de controle gerencial: falta de
treinamento, identificac@o e aplicagdo de elementos para que as pessoas envolvidas percebam
claramente as consequéncias da implantacdo da mudanca no plano pessoal.

O estudo realizado por Munaretto e Correa (2016) evidenciou que grande parte dos
indicadores de desempenho existentes nas empresas possui uma orientacao voltada a atender os
aspectos financeiros, eficiéncia e qualidade e satisfacdo dos clientes. Isso quer dizer que
elementos contemporaneos essenciais para a condugdo e continuidade dos negdcios, como
mensuragao para dimensdes de carater menos tangivel (aprendizagem e crescimento, pessoas e
inovagdo, beneficios sociais e ambientais) estdo sendo menosprezados. A justificativa para isso
pode estar no estudo de Passos e Spers (2014), ao afirmarem que pequenas e médias empresas
possuem menos processos € pessoas €, portanto, suprimem mensuracdes de fatores menos
tangiveis.



2.3. O Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC € um mecanismo para implementac¢do da estratégia
e ndo para sua formulagao, traduzindo a missdo e visao das empresas num conjunto de objetivos,
medidas e metas especificas que servem de base para um sistema de medi¢do e gestdo
estratégica. O BSC estd dividido em quatro perspectivas: financeira; dos clientes; dos processos
internos; e do aprendizado e crescimento. E considerado um sistema de gestdo organizacional
que, alinhado a estratégia da empresa, € capaz de mensurar indicadores de diversos
departamentos objetivando o equilibrio dos recursos, para alcancar as metas e objetivos
estratégicos. Um belo exemplo disso foi constatado por Reis, Gomes e Dalbem (2014), ao
observarem que as principais instituicdes financeiras no Brasil utilizam o BSC como método
de avaliacdo de desempenho e alinhamento estratégico.

Kaplan e Norton (1997) apresentam o BSC como instrumento de solucdo para o foco
excessivo das empresas em decisdes de curto-prazo, baseadas predominantemente em
indicadores financeiros. Frezatti et al. (2014) afirmam que o BSC é fundamental e contribui ao
integrar diferentes elementos, apontando perspectivas de planejamento e controle ndo apenas
financeiras.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as medidas utilizados no BSC nao se
limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois
derivam de um processo hierdrquico (fop down) norteado pela missdo e estratégia da
organizacdo. De acordo com os autores, muitas empresas nao conseguem os resultados
esperados porque o verdadeiro problema ndo é a ma formulacao da estratégia, mas sim falhas
de implementacgdo. Portanto, o BSC € um modelo de gestio que, focando a estratégia, procura
estabelecer quais os indicadores de desempenho mais importantes e como esses indicadores,
tanto qualitativos quanto quantitativos, se relacionam entre si € quais geram valor a longo prazo.

Para a perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997) afirmam que sao utilizados
indicadores como: lucratividade, retorno sobre ativos e aumento de receita, vinculando-os a
estratégia da empresa que representa a meta de longo prazo. Frezatti et al. (2014) entendem que,
ao utilizar o BSC, os resultados financeiros passam a ser reconhecidos juntamente com outros
elementos de grande valia para as organizagdes, pois se tratam de indicadores ndo financeiros
envolvendo outras dreas das organizagdes como mercado, pessoas € processos que passam a ser
mensurados.

A perspectiva dos clientes, para Castro e Figueiredo (2016), deve criar valor para
resolver os problemas do cliente e satisfazer suas necessidades, de modo a direciona-los
especificamente a produtos com uma combinac¢do de elementos previamente definidos ao seu
segmento. Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia na definicdo do nicho de clientes e
negdcios para posterior ado¢do de um conjunto de medidas ou indicadores que visem atingir o
segmento, e complementam que os valores ambientais e sociais devem ser percebidos. A
criacdo de medidas ou indicadores de avaliacdo da satisfacdo, fidelidade ou retencdo dos
clientes-alvo e captacdo de novos, visando a lucratividade, fazem parte da perspectiva.

Kaplan e Norton (1997) destacam que os sistemas tradicionais de medi¢do de
desempenho visam ao controle e melhoria dos departamentos existentes; o BSC, ao contrario,
faz com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram das expectativas de
participantes externos. Esta ideia vem ao encontro da teoria das cinco for¢as de Porter (2004),
que enfatiza a importancia do monitoramento dos concorrentes, possiveis novos entrantes e
produtos substitutos, clientes e fornecedores. Castro e Figueiredo (2016) entendem que o
desenvolvimento de um modelo de gestdo € a maneira como uma organizagdo cria, entrega €
captura valor, pois em ambientes instaveis de negdcios podem desempenhar papel crucial na
inovacdo, realizando a ligacdo entre estratégia e processos internos, simplificando a



comunicacdo e favorecendo a difusdo do conhecimento interno, o que, por sua vez, acaba
gerando vantagem competitiva.

Benedicto, Lames e Bittencourt (2015) evidenciaram as dificuldades enfrentadas pelos
gestores, relacionadas a geréncia dos recursos humanos. As maiores estdo na gestao de pessoas
e de como motiva-las a executarem suas tarefas de maneira eficiente, de modo que contribuam
para a realizacdo das metas e objetivos dentro das normas requeridas pelas empresas. Kaplan e
Norton (2004) enfatizam que a perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC pode alinhar
0s ativos intangiveis com a estratégia da organizacdo. Essa perspectiva contém os objetivos e
indicadores dos trés componentes dos ativos intangiveis, essenciais para a implementacdo da
estratégia: capital humano; capital da informacao; e capital organizacional.

2.4. Mapas Estratégicos e Analise Swot para implantacao do BSC

Kaplan e Norton (2005) definem o mapa estratégico como uma forma de representar
visualmente a estratégia, pois os objetivos sdo exibidos em uma pagina integrando quatro
perspectivas que se combinam em relacdes de causa-efeito, que, ajustado a estratégia da
organizacdo, descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos
processos internos que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para seus
principais stakeholders.

Para implantagdo do BSC, € necessdria avaliagdo de fatores internos e externos da
organizacdo. De acordo com Kotler (2000), a andlise SWOT, resulta na avaliacdo global das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas e consiste na avaliacdo desses fatores. Queiroz et
al. (2015) corroboram ao destacar em seu estudo que para sucesso na implantagdo do BSC é
preciso o envolvimento de todos os departamentos, controle e acompanhamento do processo,
gerando feedback para intervir no momento certo, criando um caminho estratégico.

De acordo com Vanti et al. (2007), a andlise SWOT auxilia na realizacdo do
planejamento estratégico e € ttil a controladoria, pois, durante as fases de execugao e controle,
fornece informagdes sobre o ambiente. Machado (2012) corrobora quando afirma que a andlise
SWOT consiste no cruzamento dos pontos fortes com os fracos, as oportunidades e as ameagas,
fornecendo e subsidiando informagdes sobre a empresa para compreender o seu posicionamento
e criacao de estratégias.

Para Barboza e Rojo (2015), a andlise SWOT ¢ considerada uma ferramenta util para
diagnosticar a organizagdo. Silva e Abbad (2011) complementam que ela serve como base para
o planejamento estratégico e de gestdo de uma organizacdo e facilita a compreensdo dos
ambientes.

2.5. Balanced Scorecard como ferramenta de gestao nas empresas brasileiras

Estudo realizado por Dietschi e Nascimento (2008), compreendendo algumas empresas
da regido Sul e Sudeste do Brasil de capital aberto e fechado, apontou que as empresas atribuem
maior importancia ao fator financeiro do que aos demais fatores, devido a pressao continua dos
acionistas por melhores resultados.

Castro et al. (2012) realizaram anélise empirica do impacto do BSC no desempenho das
organizagdes brasileiras. O estudo foi desenvolvido em organizacdes brasileiras identificadas
como de grande complexidade e repercussao e foi constatado que o tempo de implantacdo do
BSC estaria associado a melhoria da margem de contribui¢do que é impactada positivamente
nas empresas que implantaram o modelo de gestao h4 pelo menos um ano.

Frezzati et al. (2014) apontaram em seu estudo que o BSC ¢é mais utilizado pelas
empresas abertas do que pelas empresas fechadas. Constataram que diversos pesquisadores



encontraram correlagdo positiva entre o uso de indicadores ndo-financeiros e de desempenho
organizacional. Da mesma forma, Rocha, Beuren e Hein (2012) demonstraram melhorias no
resultado com a implantagdo do BSC. Martins, Cruz e Corso (2011) estudaram impactos da
ado¢do do BSC em empresas no Brasil, com base em procedimento de regressdo, e
identificaram melhoria no desempenho medido pelo retorno sobre o investimento e pelo valor
da acdo antes e depois da ado¢ao do BSC.

Barbosa e Perez (2016) corroboram com seu estudo, quando identificam que as
implicacdes em uma empresa familiar sdo relevantes e destacaram pontos positivos a
implanta¢do do BSC por meio de depoimentos dos funciondrios, os quais, entretanto, relataram
também algumas barreiras a implantacdo do BSC, tais como: falta de estrutura para cdlculo dos
indicadores; definicio de como calcular alguns indicadores; ndo conscientizagdo dos
funciondrios; falta de objetivos e metas definidas; resisténcia do presidente e de alguns
funciondrios com mais tempo de empresa; falta do planejamento adequado; e a caréncia de
informacdes para apurar os indicadores.

Malacarne, Balassiano e Nossa (2016) identificaram que o BSC nao estava sendo
apurado de forma integrada, gerando dificuldades na mensuracdo dos resultados. Citaram a
resisténcia de colaboradores de nivel operacional que, por sua vez, acreditaram que a ferramenta
apenas foi utilizada para determinar e monitorar as metas. Ao contrario do que pregam Kaplan
e Norton (2004), quando se referem a perspectiva aprendizado e crescimento, os colaboradores
da empresa estudada por Malacarne, Balassiano e Nossa (2016) relataram a percepc¢ao de que
havia apenas a preocupag¢do com 0s objetivos empresariais, pois os indicadores do BSC nao
levavam em consideracdo os objetivos individuais dos funciondrios e tal postura gerou
resisténcia e insatisfacdo em alguns setores.

Moreira et al. (2012) demonstraram em seu estudo que quanto menor o nivel hierarquico
menor a discussao da estratégia antes da implantacdo do BSC. O estudo revelou que o indice
de pessoas da organizacdo que sequer ouviram falar sobre o BSC chegou a 61%. Em estudo
realizado por Pereira e Terra (2016) em uma empresa de alimentos, a falta de suporte dos
supervisores constituiu barreira cultural na implantacdo de BSC.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa ocorreu na empresa Eletro Zagonel Ltda durante os meses de setembro/2016
a junho/2017. Para o desenvolvimento do estudo, selecionou-se oito sujeitos da pesquisa que
participavam do nivel estratégico e gerencial da empresa, para os quais foram atribuidos
codinomes, com ndmeros de 1 a 8 antecedidos da letra “Z” de Zagonel. A numeracao nao
representa a ordem em que as entrevistas foram realizadas.

Quanto a natureza, este trabalho classificou-se como pesquisa qualitativa, pois foi
baseado em resultados de pesquisas documentais, entrevistas semiestruturadas e reunides com
grupo focal, cuja descricdo e interpretacdo se deu pela técnica da andlise de conteddo
(BARDIN, 2000). Strauss e Corbin (2008) entendem como pesquisa qualitativa, aquelas cujos
resultados ndo podem ser alcangados por meio de procedimentos estatisticos ou de
quantificagcdo e, a0 mesmo tempo, refere-se ao funcionamento organizacional.

Quanto a tipologia, foi uma pesquisa exploratoria. A fase exploratdria foi constituida de
diagnéstico estratégico, envolvendo os ambientes interno e externo da empresa, pelos quais
foram levantadas informacdes sobre o seu mercado de atuagdo. Conforme Gil (2010), a pesquisa
exploratoria, além de proporcionar maior familiaridade com o problema, torna-o explicito.
Segundo Yin (2005), a pesquisa exploratdria pode ser caracterizada como aquela que tem a
finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com o objetivo de formular
e propor novos modelos e métodos, que possam ser pesquisados e aprofundados no futuro.



A pesquisa também ¢ considerada descritiva, pois, de acordo com Godoy, Mello e Silva
(2012), foi apresentado um relato detalhado da estratégia organizacional da empresa, sua
configuracdo e atividade, sem a formulagd@o de hipéteses.

Quanto ao método, a pesquisa foi considerada um estudo de caso, pois os pesquisadores
nio tiveram uma solu¢do pré-definida, exigindo a identificacio do problema, andlise de
evidéncias, desenvolvimento de argumentos 16gicos, avaliacdo e sugestdo de solucdes para o
modelo de gestdo que foi proposto em um contexto empresarial por meio de discussdo
individual e coletiva das informagdes expostas no estudo de caso. Yin (2005) diz que os estudos
de caso sdo preferidos pelos pesquisadores quando se deparam com questdes que possuam
pouco controle sobre os eventos e quando o foco da pesquisa se encontra em fendmenos
inseridos em algum contexto da vida real.

Segundo Godoy, Mello e Silva (2012), o grupo focal é uma entrevista realizada em
grupo, cujas reunides t€m caracteristicas definidas quanto a proposta, tamanho, composi¢ao e
aos procedimentos metodoldgicos. Os dados sdo transcritos acrescidos de reflexdes do
moderador e permite ao pesquisador coletar dados em curto espago de tempo e em quantidade
adequada. Para os fins propostos, foram realizadas trés reunides com o grupo focal, composto
pelos sécios e dirigentes da Zagonel, tendo o pesquisador como moderador, nas datas de
05/09/2016, 15/02/2017 e 21/06/2017.

4. DESCRICAO, ANALISE E RESULTADOS
4.1. A formacao e evolucao da estratégia e o posicionamento estratégico

Constatou-se que a Zagonel possui uma estratégia definida, embasada em andlise de
fatores externos e internos. De acordo com Porter (2004), para formulacdo da estratégia é
necessaria a analise dos ambientes e suas varidaveis, comumente chamada de analise SWOT.
Porém, evidenciou-se a nao difusdo da estratégia com colaboradores, comprovada pela fala do
entrevistado Z5: “As estratégias de mercado e estratégia da empresa para fazer acontecer, isso
a gente ndo discute oficialmente, mas a gente tem esta nocao de onde a empresa quer chegar
[...]1.”

Porter (2004) defende que para formulagdo da estratégia devem ser avaliadas as cinco
forcas competitivas. Percebeu-se que a Zagonel tem realizado essas avaliagdes, porém, nao ha
formalizag¢do ou divulgacdo dessas andlises. Dentre as cinco (5) for¢cas de Porter (2004), em
relacdo aos concorrentes € ao seu monitoramento, o entrevistado Z2 relata: “as vezes se
comenta, se fala, mas nunca se parou e olha vamos fazer uma andlise de uma nova empresa no
mercado”.

Pode-se dividir a evolugdao da estratégia da empresa Zagonel em trés momentos
distintos. O primeiro momento aconteceu pela constitui¢do da empresa de prestacao de servicos
com o objetivo de efetuar rebobinagem de motores e consertos de ferramentas e
eletrodomésticos. O objetivo de um dos s6cios fundadores era ser uma empresa referéncia na
regido Oeste Catarinense. Pode-se dizer que ocorreu a partir da ideia do empresario fundador.

O segundo momento, ocorreu apdés um dos sécios perceber a oportunidade de
transformar seu empreendimento em uma industria. Foi entdo que se iniciou a fabricagcao de
eletrificadores de cercas e, posteriormente, de duchas eletronicas. O terceiro momento ficou
marcado pela entrada da empresa na atividade de Iluminagdo e pode-se afirmar que ocorreu a
partir da percepcao da oportunidade no setor pelo empresario fundador.

Quanto ao posicionamento estratégico, na reunido com o grupo focal, buscou-se
entender o enquadramento atual da Zagonel, baseado nas estratégias genéricas de Porter (2004).
Apés discutir as trés estratégias, chegou-se a conclusio de que a empresa possui



posicionamento de enfoque no segmento de [luminagdo e o chamado “meio termo” no segmento
de aquecimento.

Sem um planejamento estratégico formalizado, apés desenhé-lo, ficou ultrapassado
antes mesmo de sua utilizagdo, pois ndo contemplava a entrada em um novo segmento no ano
de 2014. O Entrevistado Z4 menciona “a gente nao tem planejamento estratégico definido no
papel, esse era um dos objetivos [...] para o ano [2016]”. Percebe-se que esse momento foi
marcado por uma mudanga que Mintzberg (2000) denomina de estratégia emergente, pois a
empresa adotou, a revelia do planejamento, acdes para aproveitar oportunidade percebida na
interacdo com o ambiente competitivo. Quando se esperava que a Zagonel buscasse fortalecer
seu posicionamento no mercado de aquecimento, adentrou a um novo mercado, pelo potencial
percebido, que hoje ja representa cerca de 60% do seu faturamento.

4.2. Revisao da analise SWOT, objetivos estratégicos e o mapa estratégico

A empresa Zagonel disponibilizou sua analise SWOT e, apds a realizacdo do
diagndstico estratégico, chegou-se a reconfiguracdo apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Forcas e oportunidades versus fraquezas e ameagas (oportunizando e neutralizando)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A proposta elaborada na Figura 2 visou ao alinhamento dos objetivos estratégicos da
empresa as quatro perspectivas do BSC, pois a Zagonel possuia objetivos de qualidade e
objetivos estratégicos. Alguns objetivos se sobrepdem a outros. Para que os objetivos
estratégicos contemplassem também os objetivos da qualidade, foi realizada reunido com o
grupo focal, na qual estes foram analisados, discutidos e redefinidos:

Figura 2 — Objetivos estratégicos propostos para a Zagonel

Perspectiva Objetivo estratégico

1.  Aumentar o resultado operacional e melhorar a gestdo sobre o fluxo de caixa,
Financeira com crescimento acima da média da concorréncia;

2. Otimizar a rela¢do entre o crescimento das receitas e 0s custos.




Atender as necessidades dos clientes, satisfazendo-os;

Aumentar a percepcao da exceléncia dos produtos pelos consumidores finais;
Aumentar market share e ativar clientes da carteira.

Aumentar o nivel de produtividade;

Oferecer produtos diferenciados e inovadores;

Otimizar tempo e processos;

Oferecer suporte técnico especializado, com ampla rede de assisténcia técnica.
10. Promover o desenvolvimento das pessoas;

11. Elevar o desempenho das equipes, com retencéo dos talentos;

12. Garantir a seguranca e bem-estar no trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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Desde o primeiro contato com a Zagonel em maio de 2016, foi constatado que haviam
planos da empresa para implantagdo do BSC como forma de disseminar a estratégia e alinhar
os diversos setores da organizacdo aos objetivos estratégicos, além de servir como meio de
avaliacdo de desempenho dos funciondrios pelo indice de atingimento dos indicadores.

Entretanto, conforme definido por Kaplan e Norton (2005), faz-se necessirio o
desenvolvimento do mapa estratégico da empresa conforme demonstrado na Figura 3, para
eliminar a lacuna existente entre a estratégia e a sua execugao.

Figura 3 - Mapa estratégico da Zagonel
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Perspectiva pram Darm 08
. sdcios
ﬁnancelra Aumentar o Melhorar a gestdo Otimizar a relagio A -
resultado sobre o fluxo de entre as receitas e umemxp N
operacional caixa e rentabilidade 0s custos FCE TR
1 T
P iva d Proposicéo de valor para o cliente
erspectiva do Precos Alta qualidade Tecnologia de Produtos Reconhecimento
cliente competitivos nos produtos vanguarda inovadores da marca
Atributos do produto/servico Relacionamento magem
pad paad AN ™
[ [ \ A}
Processos de gestio Pmcessos. de gestao de Processos de isovacio Processos m-gl-llatonos e
operacional clientes sociais
: * Disponibilifade ¢ * Suporte técnico e * Identificado de * Meio ambiente (Auditorias
Per spec tiva acuracidade de estoques upo . Oportunidades
- . assisténcias P ISO)
interna + Eficiéncia produtiva + Ponualidade nas * Portfélio P&D .S satid
* Distribuicio uaidade s * Projeto/desenvolvimento ebg‘"mm‘“ ¢ saude o
+ Custos nos processos entregas q + Langamento de novos fra .
industriais * Marketing e propaganda produtos + Comunidade
y f [ X
7 7 ! \
Capital humano Capital da informagéo Capital organizacional
Perspectiva de . > Culura,
aprendimdo e Identificar habilidades, Aprmx):‘:r IC'CT\(d)ebguh alinhamento,
. desenvolver liderancas : e?\,em‘“ Trabalho em Equipe
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017) a partir de Kaplan e Norton (2005, p. 11)

A constru¢do do mapa estratégico foi subsidiada com a andlise de contetido das
informacdes documentais, entrevistas e reunides com o grupo focal. A andlise SWOT foi
imprescindivel para revisdo dos objetivos estratégicos e posterior determinacdo das varidveis
relevantes acerca da empresa e o desdobramento estratégico da Zagonel, que € parte do processo
de construcao do BSC.
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4.3. Definicao dos indicadores e do plano para implementaciao do BSC

A defini¢cdo dos indicadores, caracterizada como desdobramento estratégico, foi
realizada apds revisdo dos objetivos e construcdo do mapa estratégico. Foi discutida a
capacidade de a empresa mensurar todos os indicadores e a demanda de tempo necessaria para
a consolidagdo dos resultados. Houve a validacdo do modelo durante reunido com o grupo focal,
na qual enfatizou-se que a eficacia do BSC nao acontece pela quantidade de indicadores. Desta
forma, reduziu-se o nimero para quarenta e oito (48), pois embora a empresa possuisse mais
de uma centena deles, faltavam-lhes conexdes com os objetivos estratégicos. A Figura 4 resume
a nova configuracao:

Figura 4 - Perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores

02 objetivos

Perspectiva financeira . .
estratégicos

12 indicadores

03 objetivos

Perspectiva dos clientes . .
estratégicos
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Perspectiva dos processo 04 objetivos

.. 13 indicadores
estratégicos

internos

Perspectiva do aprendizado e 03 objetivos

08 indicadores

$ 333
1333

crescimento
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

estratégicos

Os dirigentes da empresa tinham consciéncia da importancia da definicio dos
indicadores e dos meios para criagdo de séries histéricas que permitissem monitorar o
cumprimento dos objetivos estratégicos. Para cada indicador foram definidas a férmula,
periodicidade e responsabilidade pela alimentacdo sistematica dos dados.

Para a implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) citam quatro etapas divididas
em dez tarefas, entretanto, no desenvolvimento desta pesquisa se optou por adaptar a versao do
cronograma conforme Figura 5.

Figura 5 — Cronograma proposto para implantacdo do BSC na Zagonel
Semana| 1 [2|3]4[5[6]7]|8]9[10[11]12]13]14[15[16

L Arquitetura do programa de medicao =——>

1. Escolha da unidade organizacional Planejamento do Projeto

2. Identificagdo das relagdes entre a unidade e a corporacdo

1L Defini¢iio dos objetivos estratégicos
3. Entrevista da primeira etapa Entrevistas
4. Sessdo de sintese ===========>
5. Focus Group : primeira etapa Focus Group 1

IIL Escolha dos indicadores estratégicos Subgrupos
6. Reunides dos subgrupos >
7. Focus Group : segunda etapa Focus Group 2
IV. Haboracao do plano de implementacio Lancamento do plano
8. Desenvolvimento do plano de implementagdo Eeaa——————

9. Focus Group : terceita etapa Focus Group 3
10. Finaliza¢do do Plano de implementagdo | | |

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a efetivagdao do BSC depende de um sistema
de informagdes que o sustente, portanto, a décima fase, definida como finaliza¢ao do plano de
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implementagdo, somente acontecerd apés a defini¢do das metas e do sistema que ird alimentar
as informagdes. Ao final do estudo, a empresa Zagonel estava em processo de implantacdo de
um sistema de informacdes que dard suporte aos dados necessarios ao modelo proposto. Nota-
se que o cronograma adaptado pelo pesquisador permaneceu com quatro etapas e dez tarefas,
denominadas neste estudo como fases.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados encontrados a partir das informagdes coletadas por meio da pesquisa
documental, entrevistas e reunides do grupo focal possibilitaram efetuar nova andlise SWOT a
partir do diagnéstico estratégico. Percebeu-se a auséncia do planejamento estratégico na maior
parte das acdes da Zagonel, em movimentos que se explica pelo que Mintzberg (2000)
denomina de estratégia emergente, pois a empresa adotou, a revelia do planejamento, acdes
para aproveitar em 2014 oportunidade captada a partir da interacio com o seu ambiente
competitivo. Quando se esperava que a Zagonel buscasse fortalecer seu posicionamento no
mercado de aquecimento, adentrou a um novo mercado, o de iluminacdo, pelo potencial
percebido. Foi constatado que a empresa possui um posicionamento estratégico de enfoque no
segmento de iluminagdo e estd no que Porter (2004) chama de meio termo no segmento de
aquecimento, ou seja, ndo adotou um posicionamento de diferenciacao, lideranga no custo ou
enfoque.

Houve a revisdo dos objetivos estratégicos para adequa-los as quatro perspectivas do
BSC. Depois de entender quais eram a estratégias e as metas da Zagonel, os objetivos
estratégicos foram definidos e readequados em doze dos quinze objetivos anteriores a pesquisa.
Na sequéncia, construiu-se o mapa estratégico, que norteou a elaboracao dos 48 indicadores.

Realizou-se apresentacdo e validacio do modelo de indicadores e do plano de
implementa¢do do BSC. Das dez mencionadas por Kaplan e Norton (1997), foram realizadas
até a nona tarefa, pois, para sua finalizacdo, restaram a defini¢do das metas e a integracdo de
um sistema que sustente a base de dados do modelo proposto.

Evidenciou-se a aplicabilidade do modelo proposto, pois a empresa demonstra
consciéncia e interesse na implantacao do BSC e na sistematizacdo dos dados para alimentar os
indicadores, conforme manifestacdes dos participantes em entrevistas e grupos focais. Esta
aplicabilidade é corroborada em outras organiza¢des a partir dos estudos de Dietschi e
Nascimento (2008), Queiroz et al. (2015), Castro et al. (2012), Martins e Corso (2011), Frezzatti
et al. (2014) e Rocha, Beuren e Hein (2012). Neste sentido, o estudo ora finalizado pode servir
de base para pesquisadores, consultores e gestores que estejam implantando o BSC, em especial
no tocante a metodologia adotada, que propicia a participacdo substantiva de dirigentes e
colaboradores-chaves, elevando as possibilidades de éxito e de aprendizagem organizacional.

Das barreiras a implementacdo do BSC, foram consideradas a falta de estrutura para
calculo dos indicadores apontada por Barbosa e Perez (2016), a barreira cultural apontada por
Pereira e Terra (2016), falta de envolvimento da equipe por Moreira et al. (2012). No entanto,
a previsao para fusdes e aquisicdes nao foram constatadas.

Em sintese, e respondendo ao objetivo geral desta pesquisa, sobre como implementar
um sistema de gestao estratégica com base no Balanced Scorecard, este estudo demonstrou que
o sistema € mais eficaz quando implementado a partir do diagnéstico estratégico, portanto,
pode-se afirmar que foi criado um novo roteiro para implementa¢do do BSC.

Como limitacdes do trabalho, entende-se a impossibilidade da aplicagao da décima
tarefa do cronograma de implantacio do BSC, chamada por Kaplan e Norton (1997) de
finalizacao do plano de implementacdo, pois as metas organizacionais da Zagonel ndo sao de
dominio publico, e em funcio do tempo necessario extrapolar o cronograma desta pesquisa.

Espera-se que este estudo colabore na discussao das formas de avaliacdao de desempenho
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organizacional nas empresas e que esses resultados facilitem a compreensdao das questdes
relativas aos indicadores financeiros e ndo financeiros das organizacdes. Considera-se que este
estudo contribuiu para a formulacdo de um roteiro para implementacao do BSC, aplicdvel a
qualquer organizagdo, com as devidas adaptacoes.

Recomenda-se como oportunidade de aprofundamento, a realiza¢do de pesquisas sobre
o desempenho organizacional apds a implementacio do BSC, comparando-os com o
desempenho de empresas cujo modelo nao foi implementado. Também € importante investir
em pesquisas que considerem na implantacdo do BSC indicadores ambientais discutidos nas
teorias de sustentabilidade organizacional.
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