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RESUMO

Devido ao aumento de competitividade, as empresas precisam cada dia mais
usufruir de ferramentas de gestdo que fornegcam informacdes em tempo habil e de
forma integrada em toda a organizagdo. As constantes mudangas que vém
ocorrendo sdo um desafio para os gestores. Diante disso € importante demonstrar a
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard (BSC). O BSC traduz as estratégias da
empresa em termos operacionais para todos os niveis da organizacdo, utiliza
indicadores de desempenho relacionados a perspectivas financeiras, dos clientes,
dos processos internos e de aprendizado e crescimento de forma a auxiliarem os
gestores no processo. Essa pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Como é
utilizado o Balanced Scorecard no processo de gestédo na empresa objeto do estudo
de caso — Moinho do Nordeste S/A, de Antonio Prado — RS? Para responder essa
questdo elaborou-se uma pesquisa bibliografica sobre o Processo de gestdo e o
Balanced Scorecard. Também foi desenvolvido um estudo de caso, demonstrando
de que forma é utilizado o Balanced Scorecard no processo de gestdo da empresa
em estudo. Conclui-se, através das andlises, que o BSC é utilizado plenamente na
empresa caso, contribuindo assim com o processo de gestdo, traduzindo a
estratégia para todos os colaboradores e representando uma vantagem competitiva
para a empresa.

Palavras-chave: Processo de Gestdo. Balanced Scorecard. Indicadores de
desempenho. Moinho do Nordeste S/A.
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1 INTRODUCAO

1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O processo de globalizagdo vivenciado pela sociedade, levou as
organizagfes a buscarem adequacgfes quanto a forma de gerenciamento de suas
atividades, para manterem-se atuantes e competitivas no mercado. Sabe-se que
através do uso de ferramentas gerenciais tais como o Balanced Scorecard (BSC), as
empresas contam com um diferencial.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 6), o conceito do BSC baseia-se em
trés dimensdes no tempo: ontem, hoje e amanha, portanto a empresa é estudada
analiticamente, sobre processos errados do passado a serem corrigidos,
acompanhamento da situacdo em tempo real, para verificar o andamento do
processo, com vistas no amanh@, planejando as estratégias futuras.

O BSC é desenvolvido sobre as perspectivas: financeira, do cliente, interna e
de inovagéo e aprendizado. S4o parte dessa ferramenta, objetivos de curto e longo
prazos, medidas financeiras e n&o-financeiras, indicadores de tendéncia e
ocorréncia, perspectivas interna e externa de desempenho. (KAPLAN e NORTON,
1997)

Conforme Padoveze (2007, p. 121), o BSC € um sistema de informacgéo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da
empresa. Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo geral mostrar como
funciona o BSC e de que forma ele contribui no processo de gestdo da empresa
gaucha Moinho do Nordeste S/A.

Considerando que a empresa objeto do estudo de caso ja possui
implementado o BSC e disponibilizou a possibilidade de coletar todos os dados
necessarios para a realizacédo deste estudo, esta pesquisa justifica-se, no sentido de
que, os resultados apresentados pela mesma auxiliardo a verificar se as praticas
efetivas estdo de acordo com a teoria, colaborando com a continuidade da empresa.

Com a presente pesquisa, ficard demonstrada a importancia de as empresas
utilizarem o BSC no processo de gestdo. Diante do exposto, entende-se que o0
tema apresentado € de grande importancia para fins académicos, cientificos e

profissionais, justificando-se sua realizagao.
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1.2 QUESTAO DE PESQUISA

No atual contexto do mercado, as empresas buscam cada vez mais ter
competitividade e frente a tantas mudancgas, necessita-se de uma gestéo
estratégica. E sabido que uma das vantagens competitivas das empresas, esta

Y z

diretamente relacionada a rapidez e a agilidade com que sdo geradas as
informacdes e a capacidade de criar varias alternativas a cada situacdo
apresentada.

Nesse sentido, deve-se ressaltar para as empresas a importancia da
utilizagdo do BSC. Através de seu uso podem-se obter informagBes que auxiliem
numa tomada de deciséo, de forma integrada em toda a organizagédo, e em tempo
real.

Realizar um estudo de caso sobre a aplicagédo do BSC, ndo apenas contribui
com a empresa objeto do estudo, mas também com possiveis pesquisas
relacionadas ao tema.

Portanto, pretende-se, com a presente pesquisa, demonstrar como a
utilizac&o do Balanced Scorecard tem influéncia no processo de gestdo na empresa
caso.

Com base na delimitagdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Como é utilizado o Balanced Scorecard no processo de
gestdo na empresa objeto do estudo de caso — Moinho do Nordeste S/A, de Antbnio
Prado — RS?

1.3 HIPOTESES

As hipo6teses abaixo referem-se a realidade da empresa em estudo. Elas séo
formuladas em face de se terem elementos concretos percebidos pelo pesquisador
no local (na empresa caso) e que serdo fundamentadas neste trabalho com o uso da

revisao da literatura:

Hi: A utilizagdo do BSC contribui de forma positiva no processo de gestéo da
empresa.
H,: O BSC é usado como um sistema de gestdo - ndo apenas como um

sistema de medicdo de desempenho - onde visdo e estratégia sdo traduzidas em
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acoes, fazendo com que os colaboradores desenvolvam suas fungdes de acordo
com os objetivos da entidade e os compreendam com mais facilidade.

Hs: O uso de indicadores é uma ferramenta que auxilia os gestores a
controlarem suas areas, a fim de estarem alinhados com a estratégia da empresa, e

contribuirem para o resultado global.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Visa-se com a presente pesquisa, demonstrar como € utilizado o Balanced
Scorecard no processo de gestdo: um estudo de caso em uma empresa moageira
de Antonio Prado - RS.

1.4.2 Objetivos especificos

- Fazer um levantamento bibliografico sobre o processo de gestdo e o BSC
(conceito, perspectivas, beneficios).

- Coletar dados da empresa quanto as préticas efetivas relacionadas ao BSC,
a fim de confrontar a teoria com a pratica.

- Entrevistar gestores e demais usuarios da ferramenta sobre a utilizacdo do
BSC.

- Realizar um estudo de caso, com o intuito de melhor demonstrar as praticas

efetivas, facilitando a confrontagdo de resultados.

1.5 METODOLOGIA

A metodologia proposta para esta pesquisa se caracteriza como bibliografica,

e tem como finalidade:

colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou
filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas de
debates que tenham sido transcritos de alguma forma, quer publicadas ou
gravadas. (GUTH e PINTO, 2007, p. 49)
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O objetivo da pesquisa bibliogréafica, portanto, € o de conhecer e analisar as
principais contribuicbes tedricas existentes sobre um determinado tema ou
problema, tornando-se um instrumento indispensavel para qualquer tipo de
pesquisa. (KOCHE, 2010, p. 122)

Conforme Marconi e Lakatus (2005), a pesquisa bibliografica ndo é apenas
repeticdo do que foi dito ou escrito sobre algum assunto, mas também proporciona o
exame de um tema sob nova viséo, chegando a novas conclusoes.

A presente pesquisa também se caracteriza como um estudo de caso,
descritivo e qualitativo na empresa Moinho do Nordeste S/A, com intuito de
correlacionar as aplicabilidades das teorias estudadas serdo realizadas entrevistas
ndo estruturadas com os usuérios da ferramenta.

Para Martins (2008), estudo de caso é uma metodologia que lida com
processos dindmicos ao longo do tempo envolvendo elementos humanos, e que
deve conter em varios estdgios da pesquisa, analises e reflexdes onde o
pesquisador deve usar sua engenhosidade e perseveranga.

Do ponto de vista do objetivo da pesquisa, classifica-se como uma pesquisa

descritiva, onde segundo Andrade (2001, p. 124),

os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto significa que os
fendbmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas nédo
manipulados pelo pesquisador.

Segundo Yin (2001, p. 27) o estudo de caso é definido como

a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos,
mas quando nao se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo
de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncia que usualmente ndo sao incluidas
no repertério de um historiador: observacdo direta e série sistematica de
entrevistas.

No que se refere ao problema, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
que conforme Guth e Pinto (2007, p. 74), é particularmente util como ferramenta
para determinar o que e por que € importante para os individuos. Esse tipo de
pesquisa fornece um processo a partir do qual questdes-chave séo identificadas e

perguntas séo formuladas.
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1.6 ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo apresenta a estrutura em geral, o corpo do trabalho. Nele
estq descrita a importancia do estudo, a questdo de pesquisa, as hipoteses, os
objetivos gerais e especificos bem como a metodologia desenvolvida.

No segundo capitulo € abordada a revisdo da literatura sobre o processo de
gestdo das empresas, onde sdo explanadas as suas etapas: o planejamento
(estratégico e operacional), a execucao e o controle.

No terceiro capitulo, através do referencial tedrico, sdo apresentados alguns
conceitos sobre o Balanced Scorecard, bem como sua aplicagdo e objetivo, visando
demonstrar a importancia desta ferramenta de controle gerencial para a
organizagao.

O quarto capitulo apresenta a empresa objeto do estudo de caso desta
pesquisa, onde sdo abordadas sua misséo, politica e valores. O capitulo apresenta
também um estudo de caso em uma inddstria moageira no municipio de Antonio
Prado — RS, que visa demonstrar a aplicacdo dos conceitos apresentados de
maneira que se confirme o objetivo principal da pesquisa, ou seja, demonstrar a
influéncia do BSC no processo de gestado da empresa.

No quinto e ultimo capitulo, séo apresentadas as conclusGes observadas pelo

pesquisador ao término da pesquisa.
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2 O PROCESSO DE GESTAO

Na concepgéao de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008, p. 138)

o termo gestdo deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia,
administracao. Administrar € planejar, organizar, dirigir e controlar recursos,
visando atingir determinado objetivo. Gerir é fazer as coisas acontecerem e
conduzir a organizacdo para seus objetivos. Portanto, gestdo é o ato de
conduzir as empresas para obtencdo dos resultados desejados.

Para Catelli (2001, p. 118), gestdo € o processo de decisdo, baseado em um
conjunto de conceitos e principios coerentes entre si, que visa garantir a consecugao
da misséo da empresa.

O processo de gestdo €, conforme Padoveze (2009, p. 29), um conjunto de
processos decisodrios e compreende as fases do planejamento, execugéo e controle

da empresa, de suas areas e atividades, conforme demonstrado na figura 1.

Planejamento Planejamento

Estratégico [~ | Operacional
Variaveis
Crencas | Ambientais |- |Cena’rios I
e Valores Externos | | Objetivos
— I
Vodelo de Diretrizes |0por‘cunidad55| | Ameacas | Diretrizes Definicio
Missdo [T Gestio | | Organizacionais [ 1 Polltu‘:a.se dos Meios | | Aprovagio
Estratégicas - Estratégicas e Recursos l
Avaliacio |
- - Planoe
Caracteris- Vagl.avem. \ Alternativas Metas
ticasdo Arl‘ntlentals de Acdo
- nternas
Negdcio Pontos Fortes Pontos Fracos ]
Simulagdo
Controle «—| Execugdo - Plano
Aprovado

Figura 1: Processo de gestédo: visdo analitica
Fonte: Padoveze (2009, p. 29)

Para 0 mesmo autor, processo significa a sucessdo de estados de um
sistema, que transforma as entradas do sistema, em saidas objetivas pelo mesmo
sistema.

Oliveira (2007, p. 24), afirma que um sistema & composto pelos seguintes
elementos:

- 0S objetivos: sdo tanto dos usuarios do sistema quanto do préprio sistema;
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- as entradas: sdo as forgcas que fornecem ao sistema o material, a
informagé&o e a energia para operagao ou processo;

- 0 processo de transformacéo: € a fungdo que possibilita a transformacéo
de um insumo (entrada) em produto, servigo ou resultado (saida);

- as saidas: sdo os resultados do processo de transformagéo, que devem ser
coerentes com 0s objetivos e quantificaveis, de acordo com critérios e parametros
previamente fixados;

- 0s controles e as avaliag6es: consistem em verificar se as saidas estéo
coerentes com 0s objetivos estabelecidos. Para tal, € necessario medir o
desempenho do sistema.

- a retroalimentagdo, realimentacdo ou feedback: € o processo de
comunicagao que reage a cada entrada de informagéo, incorporando o resultado da
“acao resposta”’ desencadeada por meio de nova informagao.

A seguir serdo explanados conceitos sobre as etapas do processo de gestao

(planejamento, execucgao e controle) conforme ja descritos acima.

2.1 PLANEJAMENTO

Conforme Padoveze (2007, p. 28), planejamento é a definicdo de um plano
para ligar uma situagéo desejada com a situagéo atual.
Conforme Ackoff (apud. Padoveze, 2007, p. 28),

planejar eficientemente ndo é saber onde vocé quer estar no futuro e, entéo,
tracar uma linha entre pontos A e B para chegar até la. Planejar é trabalhar
a partir do ponto aonde vocé quer chegar (B) e fazer o caminho para tras,
para alcancar o lugar em que vocé esta (A): ndo no futuro, nem no passado,
mas no presente.

Para Peleias (2002), o planejamento € a etapa do processo de gestdo em que
se decide antecipadamente sobre as acdes, e tem como escopo garantir o
cumprimento da missdo da empresa, assegurar sua continuidade, otimizar os
resultados de suas areas componentes, aumentar a probabilidade de alcance dos
objetivos estabelecidos e manter o controle sobre os varios aspectos de sua gestao
econdmica.

Segundo o mesmo autor, 0 planejamento envolve um modo de pensar que

resulta em decisbes presentes que, tomadas a partir do exame de variaveis,
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procuram estabelecer uma situacdo futura das coisas, além de delinear meios

efetivos para o alcance das mesmas.

2.1.1 Planejamento Estratégico

E a etapa inicial do processo de gest&o, onde a empresa formula ou reformula
suas estratégias empresariais dentro de uma visédo especifica do futuro, conforme
Padoveze (2007, p. 28). E a fase de definicdo de politicas, objetivos estratégicos e
tem como produto final o equilibrio dindAmico das interacdes da empresa com suas
variaveis ambientais.

Segundo o mesmo autor, nesta fase sdo realizadas leituras dos cenarios do
ambiente e da empresa, confrontando as ameacas e oportunidades dos cenérios
vistos com os pontos fortes e fracos da empresa.

Conforme Peleias (2002, p. 23), planejamento estratégico € a etapa de
andlise conjunta dos ambientes externo (para identificacdo de oportunidades e
ameagas) e interno (para identificacdo de pontos fortes e fracos). Objetiva a
definicAo de diretrizes estratégicas que assegurem o cumprimento da missdo da
empresa.

De acordo com Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 42), determinar a
missdo de uma entidade é a primeira e talvez a mais critica etapa da elaboracdo do
Plano Estratégico, uma vez que ela atua como referéncia na orientagdo de todo o
processo de planejamento empresarial e decisorio em seu sentido mais amplo.

Segundo Padoveze (2009), a missdo da empresa é a declaragdo que visa
comunicar interna e externamente o seu proposito de existéncia. Deve ser objetiva e
demonstrar em poucas palavras as atividades da organiza¢cdo, os mercados que
quer atingir, os produtos e servicos que quer fornecer, sua diferenciacdo e as
principais conquistas que pretende alcangar.

De acordo com Oliveira (2007, p. 37-38), através do planejamento estratégico,
a empresa espera:

- Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes.

Ponto forte € a diferenciagdo conseguida pela empresa que lhe proporciona
uma vantagem operacional.

- Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos.
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Ponto fraco é uma situacdo inadequada da empresa que Ihe proporciona uma

desvantagem operacional.

- Conhecer e usufruir as oportunidades externas.

Oportunidade é a forgca ambiental que pode favorecer a acdo estratégica da

empresa.

- Conhecer e evitar as ameacgas externas.

Ameaca é a forca ambiental que cria um obstaculo para a acdo estratégica da

empresa, que podera ou nao ser evitada.

- Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

As premissas basicas que devem ser consideradas no processo de
planejamento estratégico;

As expectativas de situagOes almejadas pela empresa;

Os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa
para alcancgar os resultados esperados;

O qué, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem
ser realizados os planos de agéo; e

Como e onde alocar os recursos — atuais e futuros — da empresa.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p. 332-333), o planejamento

estratégico € um processo gerencial que pode dar a organizac¢do:

- Uma estrutura para desenvolver um orcamento anual;

- uma ferramenta de desenvolvimento gerencial;

- um mecanismo para forgar 0sS gerentes a pensar em Iongo prazo;

- um meio de alinhar os gerentes com estratégias da empresa de longo prazo.

O planejamento estratégico é a fase inicial do processo de gestdo onde séo

definidas a misséo, visdo e estratégia da empresa, que servem de pilar para toda a

organizagdo. Faz-se necessério que se tenha também um planejamento operacional,

0 qual sera apresentado a seguir.

2.1.2 Planejamento Operacional

Segundo Padoveze (2009), essa etapa define os planos, politicas e objetivos

operacionais da empresa e tem como produto final o orgamento operacional.

Normalmente se realiza por meio do processo de elaboracdo de planos alternativos
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de acdo capazes de implementar as politicas, diretrizes e objetivos do plano
estratégico da empresa e do processo de avaliagdo e aprovacao deles.

Para Peleias (2002), o planejamento operacional compreende um horizonte
de tempo de curto, médio e longo prazo. E o que se programa no momento mais
proximo da realizagdo, com base no conhecimento mais seguro das variaveis
envolvidas.

O planejamento operacional € normalmente, elaborado pelos niveis
organizacionais inferiores, com foco béasico nas atividades do dia-a-dia da empresa,
conforme afirma Oliveira (2007, p. 19). Nesta fase tém-se os planos de acdo ou
planos operacionais, que correspondem a formalizacdo das metodologias de
desenvolvimento e implantacéo estabelecidas.

De acordo com o mesmo autor, cada um dos planejamentos operacionais
deve conter com detalhes:

- 0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacéao;

- 0s procedimentos béasicos a serem adotados;

- 0s resultados finais esperados;

- 0s prazos estabelecidos; e

- 0S responsaveis por sua execucao e implantagéo.

2.2 EXECUCAO

A execucgdo € a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem,
em que as agbes emergem por meio do consumo de recursos e sua transformacao
em bens e servigos. (PELEIAS, 2002, p. 25)

Segundo o mesmo autor, as a¢des desta etapa devem estar de acordo com o
anteriormente planejado, pois somente desta forma a empresa pode atingir 0s
resultados esperados. A execucédo deriva de uma diregcdo, que compreende tomada
de decisao entre as diversas opgoes, transmisséo de ordens, chefia e coordenagao.

Catelli (2001) afirma que o produto da fase de execugdo sdo as transacgdes
realizadas. Esta fase do processo envolve a identificagcdo, a simulagéo e a escolha
de alternativas para o cumprimento das metas, bem como a implementagdo de
acoes.

Para Perez Jr., Pestana e Franco (1997), o sucesso que se atinge na

execucao depende do grau de envolvimento de cada area. Portanto é fundamental a
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divulgacdo do plano e das metas a serem alcangadas, bem como o

comprometimento de todos os setores envolvidos.

2.3 CONTROLE

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que avalia
0 grau de aderéncia entre os planos e sua execugao; analisa os devidos ocorridos,
procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou externas. (Padoveze,
2009)

Conforme Catelli (2001, p. 146), para que seja implementado com sucesso, 0
controle envolve quatro etapas:

- prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;

- reunir informagdes sobre o desempenho real;

- comparar o desempenho real com o previsto; e

- verificar quando uma deciséo foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Para o mesmo autor, os controles devem estar baseados em planos claros,
completos e integrados, para serem eficazes. Essa fase do processo de gestéo
corresponde a implementacdo de acdes corretivas, quando o realizado se mostra
diferente do planejado, com a finalidade de assegurar que o0s objetivos planejados
sejam atingidos.

Dessa forma, torna-se necessario que os gestores utilizem uma ferramenta
que lhes forneca informagbes sobre os desempenhos planejado e realizado,
possibilitando-lhes fazer comparagbes em bases objetivas, em todas as etapas do
processo de gestéo.

De acordo com Padoveze (2009), o controle ndo se limita a apenas eventos
passados, ele deve permitir controles antecedentes e posteriores aos eventos
realizados.

Para Bethlem (2009), o controle das estratégias feito pela avaliagdo apos a
execucao das acdes preconizadas pelo planejamento estratégico, serd o medidor da
eficacia. A alta administragdo controla diversas a¢cdes na empresa que se relacionam
com as estratégias adotadas, verificando se atuam de forma adequada, tais como:

- as politicas e organizacdo adotadas, sobretudo as de recursos humanos,

métodos e processos e sua competitividade.
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- modifica¢cdes na estrutura orcamentéria e financeira da empresa, estrutura
de custos, investimentos, dispéndios, lucratividades, indices etc.

- disponibilidade e qualidade de produtos e servigos fornecidos.

- inovagéo do ambiente, resultados de P&D.

- relagOes externas da empresa, satisfacdo dos stakeholders com a atuagéo

da empresa. Se for o caso, operagdes no exterior.

2.4 NECESSIDADES DO PROCESSO DE GESTAO

Na concepcéo de Catelli (2001), um processo de gestdo requer avaliagdes de
desempenhos, como um dos requisitos para o exercicio do controle, que se
relacione com as fases de planejamento e execugdo das atividades. Dessa forma,
avaliar um desempenho torna-se um meio para tomada de decisfes adequadas.

O mesmo autor estabelece relagbes entre a avaliagdo de desempenho e o
processo de gestao, justificando dessa forma a necessidade do uso de medigdes em
cada fase do processo.

- Para o planejamento: a avaliacdo do desempenho da o feedback relativo a
ocorréncia ou ndo dos eventos planejados, a fim de orientar o planejamento de
novos eventos. Esta fase do processo influencia o modo pelo qual os gestores
escolherdo as alternativas de acdo a serem implantadas antecipadamente. As
expectativas de desempenho devem ser realistas e, portanto, ajustadas sempre que
houver modifica¢des nas variaveis consideradas.

- Para a execucdéo: nesta fase onde as atividades efetivamente ocorrem, fica
evidente a necessidade de que cada gestor saiba se as mesmas estdo sendo
realizadas eficaz e eficientemente, de acordo com o planejado.

- Para o controle: a avaliagdo de desempenho permite a identificacdo de
possiveis problemas e o levantamento de alternativas para soluciona-los. Identifica
as causas de eventuais desvios entre o planejado e o realizado. O controle envolve
a acao sobre essas causas.

No capitulo a seguir sera explanado um dos diversos modelos de medi¢do de
desempenho existentes, o Balanced Scorecard, que, de acordo com seus criadores

Kaplan e Norton, atualmente ja € utilizado como um Sistema de Gestéo.



24

3 BALANCED SCORECARD

3.1 ORIGEM

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), os americanos Robert Kaplan e
David Norton, desenvolveram o BSC. Apds questionamentos proprios sobre a
validade da utilizagdo na gestdo das empresas de apenas indicadores financeiros,
sentiram a necessidade de existirem instrumentos gerenciais que fossem
relacionados ao futuro estratégico das empresas.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard surgiu dentro do grupo de estudos
intitulado “Medindo a performance nas organizagdes do futuro”, formado em 1990,
no qual David Norton atuava como presidente e Robert Kaplan como consultor
académico. (SHMIDT e SANTOS, 2006, p. 215).

Kaplan e Norton (1997) argumentaram que a principal razdo para os estudos
que deram origem ao BSC, foi o fato de que os métodos existentes para avaliar
desempenhos empresariais estavam se tornando insuficientes, por estarem
apoiados, exclusivamente, em indicadores contabeis e financeiros. Tais
pesquisadores acreditavam que a dependéncia dos gestores por medidas de
desempenho baseado em dados financeiros estava prejudicando a capacidade de
criar valor econdmico futuro para as empresas.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), o pensamento inicial do BSC
considerava a companhia a partir de quatro perspectivas vitais e pretendia ligar o
controle operacional de curto prazo a visdo de longo prazo e estratégia do negadcio.

Segundo Costa (2006), ap6s a realizagdo de testes da viabilidade de
implementacdo em algumas empresas, Kaplan e Norton, em 1992, apresentaram o
sistema de medicdo BSC.

Conforme Kaplan e Norton (1997), por volta de 1993, a empresa na qual
Norton era o executivo principal — Renaissance Solutions, Inc. (RSI) — tinha como um
de seus principais servicos a consultoria estratégica baseada no BSC.

Para os mesmos autores, as experiéncias de implementacdo demonstraram
que o BSC era utilizado pelos executivos, ndo apenas para clarear e divulgar a
estratégia, mas também para gerencié-la, passando de um sistema de medic&o para

um sistema gerencial essencial.
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3.2 CONCEITO

Conforme os autores Olve, Roy e Wetter (2001, p. 42), pode-se definir que:

O BSC oferece-nos uma ferramenta valiosa que permite aos empregados
entender a situacdo da companhia, algo necessario se a companhia
pretender atingir o dinamismo de que precisa para ser competitiva no longo
prazo. O balanced scorecard também nos proporciona uma documentacao
atil a fim de desenvolver continuamente aquelas medidas para controle que
guiardo a companhia mais rapidamente no sentido de alcancar seus
objetivos e sua viséo.

Segundo Oliveira, Perez Jr., Silva (2008, p. 154), o BSC é um sistema de
gestdo que complementa as medidas financeiras do desempenho passado com as
medidas dos fatores que impulsionam o desempenho futuro.

Para Costa (2006, p. 54), o BSC:

é fruto do esforco de repensar e integrar conhecimentos solidamente
estabelecidos na literatura, decodificando temas complexos, explicitando as
interligacdes entre eles e enfatizando determinadas perspectivas de andlise,
com o objetivo de permitir que as empresas enfrentem o aumento no grau
de competitividade.

O BSC, decididamente, ndo € apenas um painel de indicadores, mas uma
ferramenta gerencial de indiscutivel utilidade para facilitar o trabalho dos lideres
empresariais na construcdo de sistemas de gestdo estratégica. (CHIAVENATO E
NETO, 2003, p. 61)

Conforme Padoveze (2007, p. 121), o BSC:

€ um sistema de informacao para gerenciamento da estratégia empresarial.
Traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras que serve de base
para um sistema de medicao e gestdo estratégica.

O conceito do BSC é, assim, um elemento de um sistema bem-
desenvolvido do controle estratégico e uma resposta as criticas dirigidas ao controle
do gerenciamento tradicional. (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p. 13)

O BSC ¢é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais. E
usado como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo

prazo, e 0 seu uso Vviabiliza processos gerenciais criticos, conforme figura 2.
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Figura 2: O Balanced Scorecard como Estrutura para A¢do Estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

3.3 OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD

Os principais objetivos do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997 p. 9-11) séo:

- esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo do scorecard deve
ser desenvolvido pelos altos executivos da empresa, onde todos prestaram sua
contribuicdo, atingindo um consenso a fim de traduzir a estratégia do negdcio em
objetivos estratégicos especificos. Esses objetivos devem estar relacionados com
diferentes perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
conhecimento. Cada perspectiva deve ter indicadores de desempenho, com o intuito
de tornar as analises de performance mais objetivas.

- comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e
medidas estratégicas do BSC séo divulgados para a empresa inteira, por meio de
murais, emails, videos, jornais internos. Divulgar significa tornar conhecido para os
funcionarios quais sdo os objetivos criticos que devem ser atingidos a fim de que

seja alcangada a estratégica da empresa.
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- planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: com trés a
cinco anos de antecedéncia, as metas para os objetivos do scorecard, devem ser
estabelecidas pelos altos executivos. Atravées do processo gerencial de
planejamento e estabelecimento de metas a empresa pode: quantificar os resultados
gue pretende alcancar a longo prazo; identificar meios e fornecer recursos para o
alcance dos resultados e; estabelecer referenciais de curto prazo para as medidas
financeiras e ndo-financeiras do scorecard.

- melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: segundo Kaplan e
Norton este é o aspecto mais inovador e importante de todo o método. E onde criam-

se instrumentos em nivel executivo para o aprendizado estratégico.

3.4 A ESTRATEGIA SOBRE PERSPECTIVAS

Conforme Olve, Roy e Wetter (2001), a visdo geral da empresa é decomposta
e descrita em perspectivas. Sao elas: financeiras e dos acionistas, as dos clientes,
as do processo do negdcio/interno e a do crescimento e aprendizagem.

As quatro perspectivas formam um conjunto coeso e interdependente, de
maneira que suas metas e indicadores estejam inter-relacionados, a partir de um
fluxo de causa e efeito. (FARIA e COSTA, 2005, p. 375)

O BSC contempla as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas
do scorecard derivam da visé@o e estratégia da empresa e focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento. Essas perspectivas formam a estrutura do
BSC, conforme ¢ ilustrado na figura 3. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 8)

Para Kaplan e Norton (2004, p. 10),

o0 modelo das quatro perspectivas para a definicdo da estratégia de criacao
de valor da organizacdo fornece as equipes executivas uma linguagem
comum para a discussdao da trajetéria e das prioridades de seus
empreendimentos. Os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como
medidas de desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas
como uma série de relagdes de causa e efeito entre os objetivos, nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard.
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Figura 3: O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Traducdo da
Estratégia em Termos Operacionais

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

3.4.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard. Para Kaplan e Norton (1997, p. 49), qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito
gue culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

A perspectiva financeira, segundo Rezende (2003, p 100),

permite que as diversas unidades estratégicas de negdcio vinculem suas
propostas de trabalho a um objetivo central para toda a organizacao,
embora, algumas vezes, estejam praticando estratégias financeiras distintas
em funcédo do mercado e do momento.

Conforme nos diz Faria e Costa (2005, p. 377), esta perspectiva avalia a
rentabilidade da estratégia direcionada para a empresa, de maneira que sejam
mensurados o0s resultados gerados, necessarios a seu crescimento e

desenvolvimento, que agregardo valor a seus acionistas.
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De acordo com os autores citados, essa perspectiva se divide em trés fases,

conforme figura 4.

Temas Estratégicos

Aumento de Mix
de Receita
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Figura 4: Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

Para Costa (2006, p. 26),

as medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo éxito com as
estratégias definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito é
medido pela sua lucratividade, pelo crescimento do negécio e pelo
incremento do valor para o acionista (shareholder value). Se os indicadores
financeiros ndo mostram o esperado, pode haver problemas na execucéo,
na implementacao ou até mesmo na definicdo das estratégias.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65), a perspectiva financeira

deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas feitas sob outras perspectivas,

enquanto, ao mesmo tempo, estabelece varios dos objetivos a longo prazo e, assim,

grande parte das regras e premissas basicas gerais para as outras perspectivas.
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3.4.2 Perspectiva dos Clientes

Para Rezende (2003, p. 100), a perspectiva dos clientes,

permite gerenciar a proposta de valor para cada mercado e alinhar medidas
genéricas de relacionamento com clientes — aquisicdo, participacao,
retencdo, rentabilidade — por segmento ou nicho atendido, além de
acompanhar a evolugao das marcas e da imagem da organizacéo.

Segundo o mesmo autor, o Scorecard auxilia em relagdo a clientes atuais e
futuros, ndo somente determinando a proposi¢éo de valor e a quem sera oferecida,
como também quais os clientes que nao terdo prioridade e aqueles que nem estardo
na estratégia.

Faria e Costa (2005, p. 377) classificam como os indicadores mais
tradicionais da perspectiva de clientes: participagdo de mercado, precisdo no
atendimento de pedidos, obtencdo de novos clientes, retencdo de clientes, sua
rentabilidade e o nivel de satisfacdo dos consumidores, que é fator critico para a
retengéo dos clientes.

A empresa precisa deixar muito claro, conforme Costa (2006, p. 31), o que é
prioridade em termos de cliente, seja por meio dos objetivos, seja por meio de
medidas. Para a autora, o atributo de satisfagédo do cliente, deve ser analisado em
conjunto com a rentabilidade, caso contrario, ao analisar separadamente os gestores
podem ser induzidos a agirem para agradar o cliente, dessa forma podendo ter
reflexos negativos sobre a rentabilidade.

Conforme afirmam Kaplan e Norton (1997), em tempos passados as
empresas concentravam capacidades internamente, focalizadas no desempenho e
inovacdo dos produtos. Com o passar do tempo, comecaram a perceber que os
concorrentes ganhavam mercado ao atender as satisfagdes do cliente. Portanto,
hoje as empresas estdo focando para fora, ou seja, para os clientes. E importante
segmentar os mercados em que se deseja atuar, e identificar os objetivos
relacionados a cada um.

Segundo os mesmo autores, alguns indicadores se enquadram em todos 0s

tipos de empresa. S&o considerados genéricos, conforme figura 5.
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relacionamentos continuos com seus clientes.
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dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liguide de cliente ou segmentos, depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Figura 5: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

3.4.3 Perspectiva dos Processos

Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor

para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, constatamos que uma

cadeia de valor genérica serve de modelo que as empresas podem adaptar ao

construirem a perspectiva dos processos internos. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.

101)

Para os mesmos autores, esse modelo inclui trés processos principais:

inovacao, operagdes e servi¢co pos-venda, observado na figura 6.
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Figura 6: A perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores
Genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, os executivos precisam definir uma
completa cadeia de valor dos processos internos, iniciando com o processo de
inovagdo — identificando as necessidades atuais e futuras dos clientes, criando
possiveis solugbes para tais —, continuando com os processos de operacdes —
entrega e prestacao de produtos e servigos aos atuais clientes — e terminando com o
servico pos-venda — ofertas pds-venda que agreguem valor aos produtos ou aos
Servigos.

As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e
do cliente. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97)

Faria e Costa (2005) acreditam que, a partir das habilidades dos funcionérios
e dos instrumentos utilizados, sdo desenvolvidas competéncias internas, associadas
aos processos internos, abrangendo atividades realizadas na organizagéo tais como:
processos de inovagdo, operacionais e de servigos pés-venda. Os indicadores desta
perspectiva estéo relacionados ao controle de tempo, qualidade e retencéo.

As empresas costumam monitorar e melhorar 0s processos existentes,
mesmo quando isso nao é estratégico. (COSTA, 2006, p. 33)

De acordo com a mesma autora, as empresas limitam-se as ondas curtas de
criacdo de valor, e o0 BSC exige atencdo para as ondas longas de criagao de valor,
onde, ao inovar, considerem-se produtos e servicos novos que supram as
necessidades dos consumidores atuais e futuros.

Conforme Rezende (2003, p. 101), a proposicao de valor para o consumidor é
traduzida por uma cadeia de atividades internas que a torna acessivel por meio de

produtos, servigos e conhecimento.
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3.4.4 Perspectiva de Aprendizado e conhecimento

Segundo Faria e Costa (2005, p. 375), esta perspectiva esta relacionada as
capacidades de que a empresa deve dispor para conseguir processos internos
capazes de gerar valor para clientes e acionistas. Como exemplo de indicadores
relacionados a inovagdo, melhoria continua, ativos intelectuais etc.

Para Costa (2006), as pessoas, 0s sistemas de informacdo e a estrutura e
procedimentos s&o as principais fontes do aprendizado e crescimento da
organizagdo. Através do uso do BSC, a empresa pode identificar possiveis
defasagens entre as capacitagOes dessas fontes e as capacitagdes exigidas para o
alcance dos objetivos da empresa. E cabivel, entdo, analisar decisdes a respeito de
treinamentos, pacotes de informatica, entre outros, a fim de capacitar os
colaboradores, melhorar a tecnologia e os sistemas de informac¢é&o, auxiliando o
cumprimento da estratégia.

A mesma autora defende a idéia de que as empresas da era informacional se
diferenciam muito mais pela capacidade gerencial do que pelas operagdes, e que a
combinacgdo de intangiveis é Unica para cada empresa.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o objetivo da perspectiva de aprendizagem
e conhecimento é oferecer a estrutura para possibilitar a consecugéo de objetivos
para as outras trés perspectivas.

Os mesmos autores defendem a idéia de que, investir no futuro é importante,
mas nao somente em tecnologia e maquinas, mas também na infraestrutura —
pessoal, sistemas e procedimentos — caso as empresas queiram crescer
financeiramente a longo prazo.

Segundo os autores citados, séo trés as medidas essenciais complementadas
por vetores situacionais que a maioria das empresas usa como base para tragar
objetivos: satisfagdo dos funcionérios, retencdo de funcionérios e produtividade dos

funcionérios, conforme figura 7.
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Figura 7: A Estrutura de Medicdo do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135)

3.5 MAPAS ESTRATEGICOS

Os mapas estratégicos, conforme Faria e Costa (2005), sdo diagramas de
causa e efeito entre os objetivos estratégicos, onde para cada um desses objetivos
serdo desenvolvidos indicadores de desempenho, com metas e a¢gdes de melhoria.

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 10-13), 0 mapa estratégico baseia-se em
alguns principios:

- a estratégia equilibra forgas contraditérias;

- a estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciada para os
clientes;

- cria-se valor por meio dos processos internos;

- a estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos;

- 0 alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

O mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de
descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e
indicadores. (KAPLAN e NORTON, 2004, p.10)

De acordo com os mesmos autores, entre a formulacdo e a execucdo da
estratégia existe um elo denominado mapa estratégico. Pode-se verificar a sua

estrutura na figura 8.
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Figura 8: O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)

Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 81),

O mapa estratégico do balanced scorecard explicita a hipotese da
estratégia. Cada indicador do balanced scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis.

A estrutura de um mapa estratégico, sob a Gtica dos proprios criadores da
ferramenta, obedece a estrutura do BSC, na medida em que contempla as suas
quatro perspectivas originais. (SILVA JUNIOR e LUCIANO, 2010)

3.6 INDICADORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Kaplan e Norton (1997, p. 156) destacam que, um bom BSC deve ser uma

combinacédo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores

de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de
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negocios. Os primeiros dizem respeito ao desempenho de a¢bes passadas, e 0s
segundos indicam os provéaveis resultados futuros.

Avaliar o desempenho é permitir a organizagdo analisar o seu proprio
desempenho no decorrer do tempo, seu desempenho atual em relagédo ao passado
e projecdes de resultados futuros. (WEGNER e DAHMER, 2004, p. 4.305)

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008, p.167), o processo de medi¢cdo do
desempenho envolve trés fases importantes que sao:

12 identificagdo de fatores financeiros e nédo financeiros que séo importantes
para 0 processo;

22 apuragdo e medigdo sistematica desses fatores;

3?2 utilizacdo desses fatores no desenvolvimento e monitorizagdo de planos
estratégicos;

Segundo os mesmos autores, conhecer e mensurar indicadores ndo € o
suficiente, € preciso que se faca uma comparagdo entre o orcado para tais
indicadores e os efetivamente obtidos, portanto sugerem que seja disparado um
alerta toda vez que algum indicador importante se desalinhar dos parametros
estipulados de acordo com a estratégia da empresa.

Avaliar o desempenho propicia & empresa estabelecer um vinculo entre o
planejar, que identifica os objetivos e a partir disso desenvolver as estratégias e os
processos para alcanca-los, e o controlar, que mantém os colaboradores da
empresa alinhados em direcéo ao alcance dos objetivos. (ATKINSON et. al., 2000)

O objetivo essencial da sele¢éo de indicadores especificos para o scorecard €
a identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia.
Como cada estratégia € Unica, cada scorecard deve ser Unico e conter varios
indicadores unicos. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 320)

N&o basta a implantacdo de um sistema de medicéo. Precisa-se saber o que
medir, a quem informar e o que fazer com a informagéo. (OLIVEIRA; PEREZ JR. e
SILVA, 2008, p. 168).

Para os mesmos autores, aquilo que uma empresa ndo consegue medir,
muito menos poderd controlar, portanto atualmente as empresas que utilizam a
avaliacdo de desempenho e de resultados possuem um importante diferencial

estratégico.
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O BSC deixa claro que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer
parte do sistema de informagBes para funcionérios de todos os niveis da
organizacdo. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9)

Miranda e Reis (2006, p. 14-15), afirmam que os indicadores de desempenho
tém a funcéo de monitorar a perfomance da empresas possibilitando que se faga um

diagndstico da organizagéo.

3.6.1 Indicadores Financeiros

O BSC deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente os financeiros,
como o retorno sobre o capital empregado ou o valor econémico agregado (KAPLAN
e NORTON, 1997, p. 157).

Gasparetto (2004), defende que os indicadores financeiros sozinhos sao
insuficientes, porém sdo um importante pardmetro (ou perspectiva) para a avaliagdo
de desempenho das empresas, tanto que um dos principios de um BSC bem
construido é a relagé@o de todos os demais objetivos e indicadores com os objetivos
e indicadores financeiros.

Os indicadores financeiros séo Uteis a alta administracdo para mensurar o
desempenho nos niveis inferiores da organizagdo, sobretudo no curto prazo.
(MIRANDA e REIS, 2006, p. 25)

Os criadores do BSC afirmam que os indicadores de desempenho das
perspectivas de Aprendizado e Crescimento, dos Processos Internos e dos Clientes
devem estar associados com os indicadores da perspectiva financeira. (KAPLAN e
NORTON, 1997)

Conforme os mesmos autores, os indicadores financeiros sdo inadequados
para orientar e avaliar a trajetoria da empresa em um ambiente competitivo, pois sdo
indicadores de ocorréncia. Eles contam parte, mas ndo toda a historia das agbes
passadas, bem como n&do fornecem orientagcbes adequadas para as acdes que
devem ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro.

Porém, Callado, Callado e Andrade (2008, p. 6) destacam que, embora as
medidas financeiras tenham sofrido criticas de estudiosos dedicados, elas néo
devem ser esquecidas quando da avaliagdo de desempenho, pois elas séo provas

concretas dos efeitos de todas as outras medidas.
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3.6.2 Indicadores Nao-Financeiros

Até um passado bastante recente, o gerenciamento das empresas quase que
exclusivamente se baseava em relatérios quantitativos e financeiros para a avaliagcao
de desempenho. Atualmente, sdo necessarios enfoques diferenciados para facilitar o
alcance dos objetivos estratégicos. A prioridade é o desempenho global da empresa
e a unido dos funcionarios a fim de atingir a exceléncia. Hoje € mais importante para
as empresas ter uma variedade de indicadores néo financeiros do que apenas a
apuracgao de resultados financeiros. (OLIVEIRA, PEREZ JR. e SILVA, 2008)

Campos (1998) afirma que,

além dos indicadores financeiros e da perspectiva dos clientes, é importante
enfocar também outros indicadores para que a tomada de decisbes
gerenciais possa ser efetivamente voltada para a solugcdo de problemas,
muitas vezes centrados nNos processos internos ou na atitude, despreparo
ou comportamento dos colaboradores.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008, p. 170), os indicadores n&o-financeiros
devem basear-se na estratégia da companhia, e consequentemente, incluir
parametros-chaves para 0 sucesso na fabricagdo, comercializagdo, pesquisa e
desenvolvimento.

Conforme Miranda e Reis (2006, p. 25), os indicadores néo-financeiros sao
apontados como instrumentos mais pontuais de mensuragdo de desempenho e
monitoramento dos gestores. Esses indicadores poderdo trazer valiosas
contribuicdes a gestdo, desde que estejam alinhados ao indicador financeiro de
longo prazo.

Banker et al. (2000, apud. CALLADO, CALLADO e ALMEIDA, 2008, p. 39),
definem que as medidas né&o-financeiras sdo melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro que as medidas financeiras, uma vez que as medidas nao-
financeiras auxiliam os gestores a focarem suas agbes em perspectivas de longo

prazo.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA E ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentada a empresa em estudo, o sistema de
avaliacdo por ela utilizado e seus indicadores, bem como a forma como 0s gestores
utilizam esta ferramenta no processo de gestdo, analisando os resultados da

pesquisa e confrontando-os com o referencial teérico.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O Moinho do Nordeste S/A foi fundado em 1946, na cidade de Antonio Prado,
regido nordeste do Rio Grande do Sul, povoada na época por imigrantes italianos. A
empresa ja surgiu diferenciada, com um sistema de moagem automatizado, capaz

na época de processar 10 toneladas/dia.

Figura 9: Moinho do Nordeste S/A na década de 50
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

Desde a sua fundacéo, o foco da empresa esta no atendimento da demanda
de clientes industriais, através da personalizacdo dos produtos e buscando sempre
ajudar os clientes a crescer, dessa forma estabelecendo novos e melhores padrbes
de farinha doméstica na regido sul do pais, onde atualmente estd no ranking das
marcas lideres.

Em 2001, devido a satisfacdo de clientes e consumidores, a demanda da
empresa aumentou e, visando a novos horizontes, foi comprada outra unidade

produtiva, localizada em Pinhais — PR.
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A expanséo e constantes aprimoramentos posteriores, tanto em capacidade
como em eficiéncia produtiva, tornaram a empresa uma das 10 maiores do Brasil e 5
maiores da regido sul no ramo em que atua (inddstria moageira), segundo dados da
Associacdo Brasileira das Industrias do Trigo - ABITRIGO.

No ano de 2006, a empresa Moinho do Nordeste S/A comemorou 0s seus 60
anos, e para marcar esta data, houve uma mudanca na historia da organizacéo. A
empresa passa a ser chamada “Nordeste Alimentos” (figura 10). Essa mudanca foi
estratégica, seu objetivo era dar maior visibilidade e presenca de mercado a marca.
Com essa mudanca, o Moinho do Nordeste S/A passou a fazer parte de um grupo

de marcas de posicionamento global, indispensavel para unificacdo da marca junto

Nordeste

Alimentos

ao publico-alvo.

Figura 10: Logotipo Nordeste Alimentos
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

No ano de 2010, ocorreu um marco significativo para o Moinho do Nordeste
S/A, foi a conquista da certificacdo 1SO 9001:2008. Neste ano a empresa consolidou
seu sistema integrado de gestdo, denominado SIGNA, com a mais perfeita
combinagdo de tecnologia de ponta e tradicdo, oferecendo ao mercado
confiabilidade e valor, na forma de produtos de qualidade superior e constante
quanto as normas de rastreabilidade e de seguranca alimentar, através de um grupo
qualificado de colaboradores.

A empresa, em ambito juridico, € uma sociedade andnima de capital fechado,
tendo como atividade a moagem de trigo e fabricagéo de derivados do trigo. A sua
linha de produtos abrange, fora as farinhas, misturas para bolos, massas, fermentos
e melhoradores de farinha, além da linha de ingredientes, como pré-misturas, para
padarias e industrias.

Em 2011, a empresa langou o CINA, Centro de Inovacdo da Nordeste

Alimentos, voltado a geragdo de valor para os clientes e consumidores, visando
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atingir a missdo de “Criar e produzir alimentos de trigo para nossos clientes e
familias”.

A empresa possui sua unidade matriz em Antbnio Prado (RS), com
capacidade de processamento de 516 toneladas de trigo por dia e a unidade
produtiva em Pinhais (PR) com capacidade de processamento de 396 toneladas por
dia. Conta também com dois Centros de Distribuicdo, localizados nas cidades de
Canoas (RS) e Lages (SC), pontos estratégicos para melhor escoamento de seus
produtos.

O quadro de funcionarios esta dividido da seguinte forma: a matriz possui 211
colaboradores, Pinhais (PR) possui 132 colaboradores, Canoas (RS) 17 e Lages
(SC) 11, totalizando 371 funcionarios.

Visando ao seu crescimento no mercado, tanto em relacdo a questdes de
qualidade, quanto de producdo, a empresa efetua investimentos continuos. Hoje, a
empresa esti passando por uma ampliacdo na capacidade produtiva, com prazo de
término até 2014.

As informacdes acima sdo baseadas nos mais de 60 anos de historia do
Moinho do Nordeste S/A, ressaltando que os dados podem ser encontrados no site

da empresa — www.nordestealimentos.com.br.

4.2 SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO UTILIZADO PELA EMPRESA

A empresa objeto de estudo desta pesquisa, utiliza como ferramenta de
medicdo de desempenho o Balanced Scorecard (BSC). A primeira idéia de
implantacdo deste sistema partiu do entdo Diretor Administrativo Financeiro, no
inicio do ano de 2009.

Nesta época, a empresa ja possuia 0 seu Planejamento Estratégico bem
definido e alinhado, gerenciado pelo Sistema Bussines Intelligence (Bl) — SADIG.
Comegou-se entéo, a elaboragéo dos indicadores. Devido ao fato, de que a empresa
ja utilizava uma ferramenta de BIl, a formulacdo e importacdo de dados para
constru¢do do BSC da empresa foi feita internamente por funcionarios, sem
necessitar do apoio de alguma consultoria externa.

Inicialmente a empresa definiu os objetivos estratégicos para cada

perspectiva, conforme o modelo de Kaplan e Norton.
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Em 2010, a empresa buscou o auxilio de uma consultoria externa, a fim de
redefinir as estratégicas para 0s proximos quatro anos, ou seja, reformular o
Planejamento Estratégico, fundamental no BSC j& que ele € a base para toda a
estratégia e afeta diretamente o funcionamento do sistema. Desde entdo a empresa
possui 0s seguintes pontos fundamentais de apoio:

- Missé&o: Criar e produzir alimentos de trigo para nossos clientes e familias.

- Viséo: Ser referéncia na criagéo e produgéo de alimentos de trigo no Brasil.

- Valores:

e Etica nos Relacionamentos

e Funcionarios Capacitados e Satisfeitos

e Produtos Seguros e Saudaveis

e Melhoria Continua dos Processos

e Agilidade e Eficiéncia

e Continuidade via Retorno do Investimento

Kaplan e Norton (2004) definem os conceitos acima através da figura 11.

Misséo
Por que existimos

Valores
O gue é importante para nés

Visao
O gue queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensurago e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

- =

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes Processos eficientes Colaboradores motivados
satisfeitos encantados e eficazes @ preparados

Figura 11: O Balanced Scorecard é uma etapa de um processo continuo, que descreve
0 que é e como se cria valor

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35)
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Com o decorrer do tempo, a organizagao sentiu a necessidade de adaptar os
seus objetivos a realidade atual do mercado, portanto o Mapa Estratégico da

empresa ganhou nova face, conforme ilustrado na figura 12.
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Figura 12: O mapa estratégico do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

Conforme Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico da empresa descreve
a logica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos internos
criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O BSC
traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas.
Estdo definidos no mapa estratégico da empresa os objetivos de cada
perspectiva como sendo:
¢ FINANCEIRA - alcancar EBTIDA minimo de 15%.
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¢ MERCADO E CLIENTES - alcancgar nivel de satisfacdo de clientes de
95%.

e PROCESSOS - vender 480 mil toneladas anuais.

e PESSOAS E INOVACAO — ter no minimo 30% do volume de produtos
de alto valor agregado.

Pode-se observar, comparando os mapas estratégicos da figura 8 (p. 34,
representa o modelo de Kaplan e Norton) com a figura 10 (ilustra o0 modelo que a
empresa Moinho do Nordeste S/A utiliza), que ambos seguem a mesma estrutura.
Conforme entrevista realizada com a Controller da empresa “o Mapa Estratégico é a
fotografia do BSC”.

Os objetivos estratégicos da empresa estdo com meta de alcance de 2010 até
2014, conforme previsto no planejamento estratégico. Isso deve-se as ampliacdes
das unidades fabris em andamento, com projeto de término até o ano de 2014. Apos
a conclusdo das ampliacdes, toda a estrutura produtiva estari alterada, pois a
capacidade de producdo e armazenamento estard aumentada, gerando grandes
modificagdes nos volumes produzidos.

Na empresa, os indicadores dividem-se em: estratégicos e ndo estratégicos.
Os primeiros séo os utilizados no BSC, e os segundos existem para outros fins de
andlise que néo estratégicas, tais como: o indicador de banco de horas — que mede
a relagcdo de horas extras efetuadas e também as eventuais faltas de trabalho dos
colaboradores. De acordo com a Controller da empresa, os indicadores em sua
totalidade tém influéncia no processo de gestéo, sendo eles estratégicos ou néo.

Pode-se entender melhor através do exemplo a seguir: na empresa, existe o
indicador operacional de Banco de horas, que fica alterado quando algum
funcionério realiza horas extras, demonstrando que algo esté fora do previsto. Desta
forma, se alguém realizou hora extra vai gerar custo para a empresa, e ir4 afetar
diretamente o indicador estratégico do cumprimento do orgamento, pois aquele setor
vai ter um gasto néo previsto por causa da hora extra.

Conforme entrevista realizada com os gestores, “os indicadores sdo como
faréis no escuro, eles ddo as informacdes em tempo hébil para implementar as
acbes, sem que ocorram paradas no processo”. Através do resultado dos
indicadores, os gestores tomam muitas decisdes importantes.

A parametrizacdo dos indicadores no sistema tem vérias formas, as duas

mais utilizadas seguem demonstradas nas figuras 13 e 14 abaixo :
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Fonte: Moinho do Nordeste S/A
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Os indicadores parametrizados no Alerta melhor mais: quanto mais altos os

valores do indicador, mais perto do alcance do objetivo.

Auda  Sobre  Voltar

Alertas Modelo

= Cadastro de Alertas Modelo @

| Aerts "Methor Meta
| Alerts Melhor bais

I

I

iAIer‘ta Melhor Zero - vatisgéo 0.05
| Alerta Padréo Crescente

iAIEr‘ta Padréin Decrescente
i.ﬂ\ler‘ta equiliaraco

iAIEda melhor mais - variacao 0,5%

~

] Mova

| &lerts méxima 100% ¥
Mome
I Alerta Melhor Menos
Condigoes
Condigéo “alor Inicial “alor Final Mensagem E-mail 24
iziar gque 10,0000 - 1 Péssimo Resutado R
Entre 58,0100 10,0000 . 2 Resultado Ruim R
Ertre 0,0100 S,DDDDO 3 Resultado Regular R
Entre -5,0000 0,00000 4 Resultado Bom M
tenar igusl -5,0001 - 5 Parabénz - Resultado Ctima M
-

Figura 14: Tela de parametrizacdo dos indicadores — Alerta melhor menos

Fonte: Moinho do Nordeste S/A

Os indicadores parametrizados no Alerta melhor menos: quanto mais baixos

os valores do indicador, mais perto do alcance do objetivo, lembrando que as
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variagdes sédo sempre consideradas em forma percentual, e conforme a variagao
existente, o indicador altera de cor.

Os indicadores sdo representados pelos simbolos na sequéncia. As cores
indicam como esta o resultado (realizado) em relacdo ao alcance dos objetivos

(planejado). Funcionam como sinaleiras:

® azu - PARABENS, RESULTADO OTIMO: significa que o realizado

encontra-se melhor que o planejado;

©  verde - RESULTADO BOM: significa que o realizado est4 dentro do

planejado, da meta;

) amarelo - RESULTADO REGULAR: significa que o resultado esta médio,

e pode melhorar;

© vermelho — RESULTADO RUIM: significa que o realizado esté longe do
planejado;

e preto — PESSIMO RESULTADO: significa que o resultado esta muito
ruim, muito longe do alcance dos objetivos da empresa,;

O BSC estd desenvolvido dentro de um Sistema Business ltelligence. A
empresa utiliza um Sistema EPR (Entrerprise Resource Planning), fato que facilita e
torna agil a coleta dos dados necessarios para o BSC. O Bl faz essa extragdo/coleta
de dados diariamente na virada do dia, portanto todas as informacdes utilizadas no
Bl estdo atualizadas, inclusive os indicadores. Além de ter o Bl — SADIG para fins de
uso do BSC, a empresa o utiliza para outras analises.

Dessa forma os gestores podem acompanhar quase em tempo real o
desempenho de seus indicadores, de forma a facilitar a gestdo de cada setor e
também a elabora¢éo dos planos de acao.

A empresa definiu os seguintes indicadores para cada perspectiva do BSC:

PERSPECTIVA FINANCEIRA

e Ebitda (%): este indicador segue a formula Receita Bruta (-) Dedugdes
de vendas - custos e despesas - CPV -+ resultado financeiro —
depreciagéo. O ebitda indica a capacidade de geracéo operacional de
caixa, para remunerar os proprietarios do capital (CP+CT), compara a
eficiéncia ou aumento de produtividade do negdcio.

e Geracdo de Caixa Bruto (%): mede o Resultado Liquido somando a

depreciagéo.
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Endividamento: este indicador mede o saldo acumulado em dividas.
Cumprimento do Orgamento: faz uma comparagdo entre o valor
realizado de custos fixos ao orcado, demonstrando onde se esta
gastando mais do que o planejado.

Margem de Contribuigdo (Industria e Varejo): E o resultado obtido
por tonelada vendida, utilizando o método de custeio direto (somente
custos varidveis) e sistema gerencial. O indicador é aberto nos
segmentos varejo e industria.

Volume Faturamento Total: indica o total vendido em toneladas no
més em relagao ao projetado pela capacidade de produgéo.

% CPV s/ Receita Liquida: demonstra o total langado para CPV

(contabil) em relacéo a receita liquida.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Pesquisa de Satisfacdo de Clientes (Industria, Consumidores,
Padarias e Food Service, Pequenos e Médios Mercados e Grandes
Mercados): somatdrio médio das notas obtidas em uma pesquisa com
algumas questdes relacionadas a atendimento logistico, comercial,
qualidade, produto, e percepgao pelo cliente da imagem da empresa.
Aplicada a um nimero minimo de clientes e realizada semestralmente.
Esta pesquisa € realizada separadamente para 0s segmentos
Industria, Consumidores, Padarias e Food Service, Pequenos e Médios
Mercados e Grandes Mercados.

Cumprimento da data de entrega dos pedidos: mede o percentual

de pedidos atendidos na data prometida de embarque ao cliente.

PERSPECTIVA DE PROCESSOS

% devolugcbes de vendas: Valor Devolugdes / Faturamento Bruto,
indica como esté o indice de devolugdes, podendo assim identificar os
motivos das devolucdes e estabelecer planos de causa e efeito.

Custo de producgéo por tonelada: Total Custo fixo dos centros de
custos produtivos por tonelada produzida.

Extracdo Geral: é o percentual extraido de farinha sobre o total de
trigo o restante é farelo. Este percentual deve estar divido em 75,5% de

farinha e 24,5% de farelo, para total aproveitamento da matéria-prima.
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e Uso da capacidade produtiva: é o volume produzido em relacdo ao

projetado. Utiliza dados do Boletim de Producéo.
PERSPECTIVA INOVACAO E APRENDIZADO

e Pesquisa de clima organizacional: este indicador considera o
somatério médio da pesquisa aplicada anualmente aos colaboradores.
Esta pesquisa € divulgada internamente na empresa para todos o0s
funcionarios.

e 9% de produtos com valor agregado s/ faturamento: é a soma das
vendas realizadas de itens com margens maiores que a média x o
faturamento.

Os indicadores explanados anteriormente estéo ilustrados no quadro 1.

Indicador T |Previsto|Realizado | V% |V.ABS |FM%| T | C [N| L |Ult. Lanc|Periodicidade | Vigéncia | U. Medida
FINANCEIRA
ALCANCAR EBITDA MiNIMO DE 15%
- Ebitda ( %)

- Geracdo de Caixa Bruto (% )

- Endividamento

- Cumprimento do Orgamento

- Margem de Contribuigdo Indistria

- Margem de Contribuigdo Varejo

- Volume Faturamento Total

T EEETEEIE

- % CPV s/ Receita Liquida

MERCADO

ALCANCAR O NIVEL DE SATISFACAO DE CLIENTES DE 95%

- Pesquisa satisfacdo clientes Inddstria

- Pesquisa satisfacdo Consumidores

- Pesquisa satisfacdo Padarias e Food Servige

- Pesquisa satisfacdo Pequeno e Médios Mercados

- Pesquisa satisfagdo clientes Grandes Mercados

HEIEIEIEIE

- Cumprimento da data de Entrega dos Pedidos

PROCESSO

VENDER 480 MIL TON ANUAIS

- % Devolugdes de Vendas

- Custo de Producdo por Tonelada

- Extracéio Geral

BIHEHE

- Uso da Capacidade Produtiva Consolidado

INOVACAQ

TER NO MINIMO 30% VOLUME DE PRODUTOS COM VALOR AGREGADO

- Pesquisa de Clima Organizacional

==

- % produtos com valor agregado s/ Faturamenta

Quadro 1: Quadro de indicadores do BSC do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

7

O quadro de indicadores é utilizado pelos gestores e contém as seguintes
informacgoes:
e T: indica se o valor do indicador € a média do periodo ou o total do
periodo.
e Previsto: nesta coluna constam os valores previstos a serem
atingidos, conforme o Planejamento Estratégico.
e Realizado: nesta coluna constam os valores efetivamente realizados, o

ocorrido.
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o V%: apresenta a variagao % entre o previsto e realizado.

e V.ABS: demonstra a variagdo absoluta entre o previsto e realizado, ou
seja, mostra em valores o quanto variou para mais ou menos.

e C: nesta coluna esta a situagdo dos indicadores, representada através
das cores.

e Periodicidade: mostra se o indicador € mensal, semestral ou anual.

e Vigéncia: consta o periodo em que o indicador estara vigente.

e U.medida: indica a unidade de medida do indicador.

Cada gestor tem a responsabilidade de supervisionar os seus indicadores.
Quando ocorrem distorcdes, o responsavel deve justificar e criar planos de acao
(chamados de iniciativas) com o objetivo de alinhar-se a estratégia da empresa. Os
planos de acéo significam quais as medidas que serdo tomadas para que se alcance
a meta do indicador. S&o solugbes para os desvios ocorridos em relagdo ao
planejamento estratégico.

Através do Bl — SADIG os gestores tém a disponibilidade de extrair, em forma
de tabelas e gréficos, a posicéo dos indicadores da sua area. Estes sdo impressos e
divulgados para os subordinados e ficam colados no mural do setor, de forma que
todos visualizem os resultados obtidos.

Para o acompanhamento dos indicadores, é realizada toda a segunda-feira
uma reunido da qual participam a diregéo juntamente com a Controller. Cada gestor
de é&rea, separadamente, apresenta seus indicadores, justificando quando
encontram-se fora do planejado e ja apresentando os planos de agdo. Também
expde os indicadores que se encontram dentro do planejado e quais foram as a¢des
tomadas para a conquista desse meérito. Ao término do més, todos os gestores
envolvidos no BSC j4 participaram das reunifes, ou seja, pode-se dizer que a
apresentagdo dos resultados é feita mensalmente.

Estas reunides sdo muito importantes, pois € o momento onde “quem faz”
(operacional) e “quem analisa” (estratégico) se encontram para analisar o realizado x
planejado, de forma a sugerir melhorias de processo e também possiveis alteracdes
no préprio BSC. Este momento serve para a direcdo monitorar o resultado de cada
area, bem como é uma oportunidade para os gestores demonstrar como o seu setor

estq contribuindo para o resultado da empresa. A Dire¢cdo cobra diretamente os



50

gestores na hora das reunides, solicitando sempre a apresentacdo de planos de
acao para sanar os desvios ocorridos.

O uso da politica de indicadores foi fator de grande importancia para a
obtencdo da ISO 9001, conquistada no término do ano de 2010, através da
participacdo e envolvimento de todos os colaboradores. Essa conquista é muito
vantajosa, pois deu a empresa maior organizacao, produtividade e credibilidade,
elementos estes reconhecidos pelos clientes e gerador de um aumento de
competitividade no mercado nacional.

A ISO 9001 abrange um grupo de normas técnicas que estabelecem um
modelo de gestdo de qualidade para organizacdes em geral. A sigla "ISO" refere-se
a International Organization for Standardization, organizacdo n&o-governamental
fundada em 1947, em Genebra. A sua funcdo é a de promover a normatizagédo de
produtos e servicos, para que a qualidade dos mesmos seja permanentemente
melhorada.

A fim de seguir as exigéncias da Norma, a empresa criou o Sistema Integrado
de Gestdo Nordeste Alimentos — SIGNA (figura 15), que concentra o conjunto de
procedimentos e recursos que permitem a empresa produzir com qualidade, ao
mesmo tempo, evitando a degradagdo ambiental e cuidando da salde e seguranca

de seus colaboradores.

O DE G¢.

Sy
%?\\,\MEN Tos 70

Figura 15: Logotipo do SIGNA - Sistema Integrado de Gestdo Nordeste Alimentos
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

- Politica Sistema Integrado de Gest&o da Nordeste Alimentos:

A empresa Nordeste Alimentos declara seu comprometimento com as
questdes Ambientais, Saude e Seguranca Ocupacional e de Qualidade,
reconhecendo esses requisitos como parte integrante do seu negaécio.

Além disso, a empresa declara que:

e Disponibilizard todos 0s mecanismos necessarios para que O0S

sistemas sejam mantidos e melhorados continuamente;
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e Cumprird o0s requisitos legais vigentes e outros procedimentos
subscritos pela empresa, buscando atingir os objetivos planejados e
preservar permanentemente o meio ambiente, a salde e seguranca,
assim como tratar de lesdes e doengas dos trabalhadores envolvidos.

e Ir4 considerar todas as varidveis necessérias do Sistema Integrado de
Gestdo, além das necessidades dos clientes no desenvolvimento de
novos produtos e processos.

e E, atendera as necessidades das partes interessadas.

Para acompanhamento e controle dos objetivos estabelecidos para
cumprimento das exigéncias da ISO, existem os indicadores demonstrados no

quadro 2.

SIGNA - SISTEMA DE GESTAO NORDESTE ALIMENTOS
OBJETIVOS INDICADORES

Atender a Legislacdo ambiental,
ocupacional e outros regulamentos

Promover a satisfacao e parcerias

Multas Por Infracao

com as partes internas e externas Pesquisa de Clima Organizacional
interessadas
Reduzir a Quantidade de Residuos Volume de Residuos Gerados
Gerados Emissao Atmosférica

Devolugbes de Vendas
% De Produtos Reclamados em relacao aos vendidos
Multas Por Infracao
Cumprimento do Orcamento
Ebitda ( %)
Resultado Financeiro

Entregar Produtos Confiaveis e
Seguros

Buscar Resultados Financeiros e
Econdmicos para a Empresa

Reduzir indice de Frequéncia a e

Gravidade dos acidentes de trabalho Indice de Freqliéncia Acidentes de Trabalho

% CPV s/ Receita Liquida

Custo de Producéao por Tonelada
Endividamento

Extracdo Geral

Faturamento Bruto

Geracéao de Caixa Bruto (%)
Margem de Contribuicao - Contabil
Share

Turn Over

Uso da Capacidade Produtiva Consolidado
Variacdo Preco Trigo

Volume Faturamento Total

Indicadores Estratégicos

Quadro 2: Indicadores do Sistema Integrado de Gestdo Nordeste Alimentos (SIGNA)
Fonte: Moinho do Nordeste S/A
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Para atender a legislagdo ambiental, ocupacional e outros oOrgaos
regulamentares, é preciso: seguir a legislacdo das Boas Préticas de Fabricacéo -
BPF, realizar a separacéo do lixo, utilizar os Equipamentos de Protecao Individual —
EPIS, portanto existem os indicadores de multas por infragdo, acusando algum
registro de multa referente a descumprimento de legislacdes.

O indicador de pesquisa de satisfacdo interna realizada pelo RH, e com os
clientes, realizada pelo Comercial, servem para medir o nivel de satisfacdo das
partes interna e externa interessadas. A medida que este fica alterado, a empresa
toma providéncias para melhorar a satisfagéo dos colaboradores e clientes.

Para reduzir as quantidades de residuos gerados e assim evitar o
desperdicio, a empresa mede, através dos indicadores Volume de Residuos
Gerados e Emissao Atmosférica, a quantidade de residuos que gera em seu
processo, a fim de sempre reduzir-los e melhor destina-los.

A empresa trabalha para evitar a reclamacéo dos clientes, para tanto tem que
entregar produtos confidveis e seguros. Para mensurar isto existem os indicadores
Devolugdes de Vendas, % de Produtos em relacdo aos vendidos e Multas por
infracéo.

Sao realizados treinamentos e reciclagens sobre o uso de EPIS
periodicamente, a fim de reduzir o indice de freqiiéncia e gravidade dos acidentes de
trabalho. Ha também a Comissé&o Interna de Prevencgdo de Acidentes — CIPA. Para
medir a eficiéncia e eficacia existe o indicador de indice de Freqiiéncia Acidentes de
Trabalho.

Conforme Kaplan e Norton (2004), os criadores do BSC, para cada
perspectiva (Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento)
existem objetivos estratégicos que definem a estratégia da empresa. Para cada
objetivo estratégico existem acdes estratégicas, que sdo a descri¢do das escolhas a
serem feitas para o alcance dos objetivos da empresa. Para medir como a empresa
estd em relagdo ao alcance dos objetivos estratégicos existem os indicadores.

A empresa definiu téticas estratégicas conforme os quadros 3, 4, 5 e 6 para o

alcance dos seus objetivos estratégicos:
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVO ESTRATEGICO: ALCANCAR EBITDA MINIMO DE 15%

ACAO ESTRATEGICA 1: Viabilizar recursos financeiros para alinhar capacidade fabril das unidades

Tatica 01 - Ter uma sistematica racional de analise de investimentos

1.1 Desenvolver sistematica de ROl por processos (Retomo sobre investimento)

Tatica 02 - Buscar junto a agentes financeiros recursos de longo prazo para investimentos

2.1 Definir volume e cronograma de investimentos

2.2 Definir Fonte de Capital

2 3 Estabelecer Projetos e Captar Recursos

Tatica 03 - Minimizar o custo de capital da empresa

3.1 Definir necessidades de financiamentos

3.2 Definir Politica de captacdo de fontes de recursos

3.3 Definir Instituigées e captar recursos

ACAO ESTRATEGICA 2: Controlar os orgamentos das areas e centros de custo, buscando a eficiéncia operacional e financeira

Tatica 04 - Ter um orcamento efetivo

4.1 Criaco do orgamento Mensal/anual {projetado x realizado)

4.2 Implantar sistematica de controle e difusdo

Tatica 05 - Ter um sistema de indicadores efeitvo e disseminado entre as dreas

5.1 Redesenhar o sistema de indicadores

5.2 Criar politica de acompanhamento, divulgacéo e cobranca

Quadro 3: Téaticas da Perspectiva Financeira do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

PERSPECTIVA DE PROCESSOS

OBJETIVO ESTRATEGICO: VENDER 480 MIL TON ANUAIS

ACAQ ESTRATEGICA 5: Read a capacidade produtiva das unidades - PROJETO EXPANSAD

q

Tatica 19 - Aumentar capacidade para 500 ton/dia, dos silos de trigo ( 14,5 mil ton) e de farinha e implantar CD em A. Prado

19.1 Aprovar os projetos e formalizar doagdo rua

19.10 Estudo da alocacao administrativo na planta nova

19.11 - Fazer reunidio com empresa sistema wms

19.2 Consrtuir, mecanizar e automatizar os silos de trigo para 8,5 mil ton e reformar os de descanso

19.3 Construir e operacionalizar o CD

19.4 Ampliar o diagrama B para 300 ton/dia & um novo diagrama para farinhas integrais (2ton/h)

19.5 Automatizar todos os diagramas

19.6 Construir e mecanizar os novos silos e a na drea de misturas de farinha

19.7 Reformar internamente o prédio

19.8 balanca para pesagem do farelo

19.9 Definir Espago para armazenar avarias, embalagens e insumos etc

Tatica 20 - Ampliar silos de trigo (28,8 mil ton) e farinha em Pinhais

20.1 Terminar o layout da unidade e aprova-lo junto aos drgdos competentes

20.2 Realizar os projetos e levantar orgamentos

20.3 Dar forma ao novo layout logistico da undidade, implantando nova balanca portico de entrada e reformando drea administrativa

20.4 Construir, mecanizar e automatizar os silos d etrigo para 28,8 mil ton

20.5 Construir, mecanizar & automatizar novos silos de farinha para 1,5 mil ton, com nova drea de misturas e previsdo para farinhas modificadas

Tética 21 - Implantar novo diagrama para 500 ton/dia em Pinhais

21.1 Realizar o5 projetos e levantar orgamentos

21.2 Implantar novo diagrama automatizado

21.3 Implantar nova tecnologia de farinhas modificadas, integrando-as no sistema de mistura

Quadro 4: Téaticas da Perspectiva de Processos do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A
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PERSPECTIVA DE MERCADOQ (CLIENTES)

OBJETIVO ESTRATEGICO: ALCANCAR O NIVEL DE SATISFACAQ DE CLIENTES DE 95%

ACAQ ESTRATEGICA 3: Implantar o Plano de Marketing

Tatica 06 - Criar Geréncia de Marketing

6.1 Definir atribuicdes e fazer a descrigdo do cargo

6.2 Selecionar e contratar o candidato escolhido

6.3 Incorporar a drea de informagdes estratégicas e CRM ao marketing, e estabelecer a relagdo com P&D

6.4 Redesenhar os processos de marketing

Tatica 07 - Reposicionar a imagem institucional da marca Nordeste, ampliando sua visibilidade ( Plano de Comunicacéo)

7.1 Entrar em rotas turisticas de operadoras de turismo, agéncias de viagem, hotéis e pousadas

7.2 Montar a Estac&o do Trigo, com duas unidades, em Anténio Prado & em Pinhais

7.3 Endossar a Estacdo do Trigo com uma grife, tipo Chefe Gastromdmico com reconhecimento regional

7.4 Produzir 1.000 brindes (facas, tbuas, etc.)

7.5 Patrocinar pelo menos uma atividade comunitdria de escolas, creches, parques, igrejas, comércio turistico, feiras, eventos, cursos em cada municipio

7.6 Contratar oria de imprensa

7.7 Implantar demais etapas do Plano de Comunicagdo (que ndo estejam contempladas em outros planos)

Tatica 08 - Redefinir o portfdlio de produtos & marcas e atualizar embalagens

8.1 Manter e Marca Nordeste como principal & escolher entre as demais qual serd a de combate

8.2 Realizar estudo e redefinicdo da embalagem da linha especialidades, nas versdes da marca de combate

8.3 Fazer um teste focus-group para validar a escolha das melhores embalagens

8.4 Redefinir o portfolio de produtes

Tatica 09 - Implantar o Endomarketing

9.1 Criar & produzir um manual das atividades e processos da empresa

9.2 Criar e produzir VT de endomarketing, introduzindo posicionamento da empresa

9.3 Fazer evento de langamento da campanha de endomarketing

9.4 Destacar mensalmente os melhores resultados de cada setor com placa e certificado (80 pessoas)

9.5 Promover aferigfes mensais e divulgar nos murais com distinges anuais (bénus e reconhecimento em piblico)

Tatica 10 - Reestruturar a drea de varejo

10.1 Revisar metas para manter uma melhor margem possivel, mesmo vendendo menos

10.10 Incluir treinamento de processo, enfoques e negociagdo no atual plano de treinamento, para todos

10.11 Redefinir os indicadores essenciais nos relatdrios e mecanismos de controle de vendas

10.12 Estabelecer um plano de acdo imediato com TI, para adaptar e simplificar relatdrios

10.2 Focar segmentos por perfil de necessidades da sua categoria varejista

10.3 Alocar tipos de vendedores e abordagens especificas para obter a melhor margem possivel em cada segmento

10.4 Limpar as carteiras e inserir prospects

10.5 Ter uma frequéncia média de visitas para cada segmento com condicfes especfficas de preco e servicos adicionais (pré e pds)

10.6 Reestruturar equipe de varejo:4 gerentes de contas, extinguir ger PR e inddstria RS, contratar 2 pessoas pra rescaldo telemarketing e capacitar

10.7 Definir enfoques por segmento e incluir no programa de treinamento, através de capacitagdo externa

10.8 Mapear as capacidades gerenciais inerentes a cada fungdo, consolidar em competéncias garencidveis

10.9 Gerenciar a evolugdo das competéncias no tempo, com avaliagdes anuais

Tatica 11 - Treinar e dirigir vendas com nova orientagdo

11.1 Selecionar e executar programa de capacitagdo para vendas

11.2 Criar e lancar campanha anual de vendas (meta e bénus)

11.3 Criar manual da drea comercial

ACAQ ESTRATEGICA 4: Fazer projeto de relacic to com os agentes do mercado, dentro do plano comercial - PROJETO CRM

Tatica 12 - Lancar atuais produtos combinados { promogdes)

12.1 Adotar Kit Econdmico de produtos (cesta o bag) com apelo pague 5 leve 6 e ganhe um brinde

12.2 Adotar kit Pratico através de parcearia com empresas de molhos prontos e queijos

12.3 Contratar empresas parceiras e acordar aces, cotizar os custos, prazos e logistica

Tatica 13 - Lancar solucées de conveniéncia (alto valor agregado)

13.1 Pesquisa e desenvolver alternativas de salde e nutrigdo

13.2 Lancar kit Shake

13.3 Pesquisar e desenvolver alternativas de sabor

13.4 Lancar kit Sabor

Tatica 14 - Marcar presenca em micro-regides, com énfase nos pequenos e médios mercados

14.1RS

14.2 SC

14.3PR

Tatica 15 - Incrementar campanhas, merchandising e promogdes no PDV

15.1 Produzir diversos tipos de materiais de merchandising

15.2 Ter degustagdo em uma cidade referéncia de cada micro-regido

15.3 Inscrever 2 empresa no Prémio Fornecedor mais lembrado pela inddstria alimenticia em determinado periodo

Tatica 16 - Lancar produtos regionais de maior valor agregado, com apelo ao sabor

16.1 Pesquisar e desenvolver Colomba Pascal e Panetone

16.2 Lancar Colomba Pascal e Panetone

16.3 Pesquisar e desenvolver Pdo Italiano e Po Doce

16.4 Lancar Péo ltaliano e Pdo Doce

Tatica 17 - Incrementar os canais de relacionamento

17.1 Utilizar mailing de clientes como base para e-mail marketing bimensal

17.2 Manter o infomative Mais Nordeste, divulgando portfolio, lancamentos e diferentes aplicagties. receitas, etc

17.3 Inserir materiais de merchasndising e PDV no site e nas informacées do 0800

17.4 Sequir promovendo cursos gastrondmicos com degustacdo nas cidadesdas micro regifes em cada estado

17.5 Participagdo nas feiras Vargjistas

17.6 Participar de feiras regionais

Quadro 5: Téaticas da Perspectiva de Clientes do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A
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PERSPECTIVA DE INOVACAO
OBJETIVO ESTRATEGIO: TER NO MINIMO 30% VOLUME DE PRODUTOS COM VALOR AGREGADO
ACAQ ESTRATEGICA 6: Criar uma nova estrutura responsavel pela orientagio da area da qualidade para o mercado - PROJETO P&D
Tatica 22 - Lancar o CINA
221 Fazer programacéo de mini-eventos com os 50 principais clientes da industria
22.2 Preparar material audio-visual (5 min), slides e palestra (46 min) sobre o CINA
223 Exibir audiovisual e slides em prospeccdes/encontros comerciais
224 Postar o audiovisual no site da empresa
22.5 Produzir 3 mil folders para apoio as vendas
22.6 Atualizar o site e criar interface especifica para assinantes, prospects e clientes do CINA
Tatica 23 - Incrementar portfolio da indstria com servicos
231 Incorporar a drea da qualidade ao CINA
23.2 Revisar layout das instalacdes e realizar adaptacdes
23.3 Contratar reforco de técnicos (2 a 3) em mercado industrial para o CINA
23.4 Criar e oferecer worshop ou consultoria basica sobre producdo de alimentos com trigo
23.5 Convidar por carta personalizada os principais clientes para visita ao CINA
23.6 Preparar visitas de 2 dias para 20 pessoas a Eatacéo do Trigo
23.7 Criar um canal de 0800 direto com os técnio do CINA, para profissionais de todas indistrias
23.0 Criar extranet com principais clientes indistria, para compartilhar informacgdes e estagios dos projetos de co-desenvohimento
Téatica 24 - Sermos reconhecidos como fornecedor proativo
241 Criar e-mail marketing de assisténcia técnica voltado aos clientes industriais
24.2 Efetuar visitas para divulgacdo do novo posicionamento
Tatica 25 - Implantar programa de fidelidade por co-desenvolvimento
251 Montar um padréo ou escala customizada de precos
Téatica 26 - Ampliar funcionalidades da extra-net
26.1 Criar novo canal de comercializagdo complementar via extra-net
26.2 Reformular o site
26.3 Lancar o pedido eletrdnico para os atuais clientes do CPT, atavés de login e senha, indicando especificacdes e tipo de consuma
ACAQ ESTRATEGICA 7: Adequar os planos operacionais das areas que suportarao as agdes de mercado, revisando processos (métodos especificos),
pessoas, estrutura e indicadores. Numa segunda etapa, avaliar tuais lacunas, para adequacdes fisicas e trei to de pessoas - PROJETO SINERGIA
Tética 27 - consolidar sistema SIGNA
27.1 Preparar a empresa para a Certificaco da ISO 9001:2008
27.2 Certificar a empresa no IS0 9001:2008
2{.3 Certicar a empresa na 150 18000 e OHSAS (ambiente e seguranca no trabalho)
Tatica 28 - Ter um sistema gerencial com uso efetivo de orgamento e indicadores, via controladoria, que dé suporte p/ eficéncia e agilid. operacional
281 Coordenar a equipe gerencial para uso dos indicadores e orcamento
28.2 Mantar cronograma de reunides
28.3 Realizar periodoicamente reunifes de acompanhamento com uso do PDCA
Tatica 29 - Implantar 0 PPR
29.1 Analisar modelos através de consultoria especializada
29.2 Implantar o modslo
29.3 Comunicar a todos os funciondrios o modelo adotado e forma de acompanhamento
% Produtos com valor agregado
Desenvolver produtos de valor agregado
Lancar Semdla Grano Durum pcte 01 kg
Rctomar venda sémolas para BRFOOQDS ( Perdigéo)

Quadro 6: Taticas da Perspectiva de Inovagdo do Moinho do Nordeste S/A
Fonte: Moinho do Nordeste S/A

De forma geral, todos os colaboradores tém influéncia no BSC, e todos séo
usuérios também. Vale destacar que a Dire¢do como um todo, os Gestores e
Coordenadores o utilizam com mais afinco, porém estes tém a responsabilidade de
repassar aos seus subordinados os resultados de cada més. Dessa forma se traduz
a missao, a visdo e a estratégia da empresa a todos, e se conscientiza cada um das
responsabilidades, alinhando a empresa toda para que atinja o resultado global
esperado.

No ponto de vista da Controller da empresa, existem algumas dificuldades no
BSC. Um exemplo citado foi a questéo de existirem algumas informacdes que sao
alimentadas manualmente. Estas estdo sendo estudadas e buscam-se solugdes.

Outra questdo abordada, foi que os indicadores, muitas vezes, sdo imprevisiveis,
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pelo fato de analisarem as coisas depois de acontecerem, por usarem dados
passados.

Seguem as principais vantagens do uso do BSC no processo de gestdo
(planejamento, controle e execugdo) comentadas pelos gestores em entrevista ndo
estruturada, realizada pelo pesquisador:

- "0 BSC divulga os resultados a todos, ajudando a entender qual o nosso
papel na empresa, nos motivando a alcangar os objetivos”

- “as reunides do BSC facilitam a comunica¢do com a direcéo, as idéias de
melhoria sdo analisadas e tém sempre boa receptividade”

- “os indicadores medem as metas do setor, alinham a estratégia e
conscientizam as pessoas”

- “0 uso dos indicadores se tornou indispensavel na empresa, pois eles
afunilam questdes complexas, sdo objetivos e focados, e através deles podemos
identificar em que momento do processo se falhou, se no inicio, no meio ou no fim”

- “0 BSC € uma excelente ferramenta, que possibilita muitas oportunidades de
melhoria”

- “guando falamos de planejamento, € no BSC que buscamos o histérico de
dados, consultamos resultados ocorridos para auxiliar quanto ao que precisamos
fazer no futuro”

- “os indicadores séo sinaleiras que informam como estamos em relagdo ao
alcance dos objetivos da empresa, dizem respeito ao resultado do trabalho realizado
por todos”

- “0s indicadores ajudam muito no processo, pois resumem as agdes. Antes
quando néo tinhamos o BSC era complicado gerir as areas, ndo tinhamos um Norte
para seguir nem objetivos para alcangar, portanto nem sabiamos como estavamos e
se o que faziamos estava certo”

- “na execugao, o BSC serve como base de dados. As metas n&o atingidas se
tomam acgdes corretivas para o ndo atingimento da meta”

As principais vantagens do uso do BSC apontadas pelos gestores da
empresa em estudo contribuiram para a analise das hipéteses iniciais da pesquisa:

Hi: A utilizagdo do BSC contribui de forma positiva no processo de
gestdo da empresa. Esta hipotese foi confirmada no desenvolvimento do estudo,
pois de acordo com os gestores e demais usuarios da ferramenta, ele representa

uma vantagem competitiva. O BSC permite que se facam andlises do processo sem



57

gue seja necessario parar as atividades, resume questdes muito complexas em
indicadores objetivos.

H,: O BSC é usado como um sistema de gestdo - ndo apenas como um
sistema de medicdo de desempenho — onde visdo e estratégia séo traduzidas
em ac0Oes, fazendo com que os colaboradores desenvolvam suas fungdes de
acordo com os objetivos da entidade e os compreendam com mais facilidade.
A hipotese 2 ficou comprovada, através das entrevistas realizadas com os usuarios
do BSC na empresa. Pode-se destacar que os mesmos utilizam a ferramenta além
de sua finalidade de medi¢cdo. Na empresa o BSC se tornou um sistema de gestéo
sempre alinhado com o planejamento estratégico. Ele auxilia nas fases de
planejamento, controle e execug¢édo, que se resumem no processo de gestao.

Hs: O uso de indicadores é uma ferramenta que auxilia os gestores a
controlarem suas é&reas, a fim de estarem alinhados com a estratégia da
empresa, e contribuirem para o resultado global. A hip6tese 3 se confirmou
atraveés das pesquisas realizadas, pois, segundo os gestores, os indicadores servem
como sinaleiras que indicam a situagdo em tempo real, ajudam a controlar o
andamento das rotinas de trabalho de cada setor individualmente, como também a

situacdo no todo da empresa.
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5 CONCLUSAO

Ao final do presente estudo, nota-se qual a importancia do uso do Balanced
Scorecard no processo de gestdo de uma empresa. De acordo com 0s processos de
mudancga pelos quais as organizagOes estdo passando, a fim de se manterem no
mercado, utilizar ferramentas que deem suporte ao processo de gestdo com um
todo, garante vantagens competitivas.

O BSC serve como norteador da estratégia e deve ser divulgado internamente
de forma que todos os colaboradores se sintam parte integrante da empresa.
Através dos indicadores - que servem como sinaleiras que indicam como se estd em
relacdo ao alcance do esperado - os gestores identificam quais sdo os pontos que
precisam ser melhorados para se alinharem a estratégia.

Para o bom funcionamento e utilizacdo plena do BSC é preciso que a ideia
seja comprada pela alta diregdo, e que os gestores tenham compreendido como a
ferramenta pode ajuda-los e aceitem trabalhar com ela.

A pesquisa realizada possibilitou responder a questdo proposta: Como €
utilizado o Balanced Scorecard no processo de gestdo na empresa objeto do estudo
de caso - Moinho do Nordeste S/A, de Antbnio Prado - RS?

A fim de melhor desenvolver o trabalho, foram realizadas entrevistas informais
com os gestores e demais usuarios da ferramenta BSC na empresa objeto do estudo
de caso, bem como realizados levantamentos de dados necessérios para confrontar
com a revisao da literatura apresentada na pesquisa. As entrevistas foram de grande
importdncia para responder a questdo proposta, pois através delas, podde-se
averiguar e aprofundar como os gestores utilizam o BSC em cada parte do processo
de gestao.

Cabe dizer ainda que, apesar do pouco tempo de uso do BSC, este
representou um grande diferencial competitivo para o Moinho do Nordeste S/A e
cumpre sua finalidade com efic4cia.

A partir das pesquisas realizadas diretamente na empresa, foi possivel
constatar que o BSC traduz a misséo, a visdo e a estratégia da empresa num
conjunto completo de medidas de desempenho. E importante ressaltar que,
conforme ocorrem mudancas, sdo feitas adaptacdes e atualizacdes na estratégia,

fazendo com que o BSC auxilie nas necessidades atuais da empresa.
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Conclui-se que o presente trabalho trouxe importante colaboracdo para a
empresa no sentido de apontar os beneficios do uso do BSC destacados pelos
gestores e de confirmar que o modelo que a empresa utiliza estd de acordo com o
modelo dos fundadores da ferramenta, Kaplan e Norton.

Finalmente vale ressaltar que ndo se esgotaram as probabilidades possiveis
de averiguagdo da pesquisa, Oou Seja, outros aspectos relacionados ao tema
poderiam ter sido explanados ou aprofundados, pois o tema tem grande relevancia

no contexto empresarial.
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