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Resumo

A realidade atual de globalizacdo tem mudado o relacionamento das empresas com seus
clientes, fornecedores e funcionérios, fazendo com que seja necesséria a utilizagdo de métodos
de gestdo mais eficientes e confidveis afim de tornar a organizacdo mais competitiva e
proporcionar maior controle na tomada de decisdo. Dentre os métodos conhecidos, destaca-se
0 Balanced Scorecard que possui como caracteristica abranger as areas financeiras e nédo
financeiras da organizacdo através de um sistema de medicdo. Ele é composto por quatro
perspectivas, sendo elas, financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
no qual todas sdo interligadas entre si. Este estudo de caso consistiu na proposta de implantacéo
do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo em uma Industria Plastica na Serra Galcha,
onde pretendeu-se identificar os procedimentos necessarios para a implantacdo do BSC, bem
como verificar as etapas do processo de desenvolvimento do mesmo. Através da analise dos
resultados obtidos, foi possivel concluir que a implantacdo dessa ferramenta é vidvel, uma vez
gue ha informacdes necessarias para sua mensuracao e analise, fazendo com que contribua para
a comunidade académica e para a comunidade em geral, uma vez que pode se tornar chave para
a tomada de decisao dos gestores, em busca do sucesso e competitividade da organizacéo.
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1Introducao

Nos dias atuais, as empresas encontram-se em um ambiente globalizado e competitivo,
onde a disputa para manter-se no mercado € acirrada. Dessa forma, tomar por base apenas
medidas financeiras ndo é suficiente para garantir a continuidade e o crescimento de uma
organizacdo, sendo necessarias melhores praticas de gestdo e controles mais eficientes e
adequados.

Neste contexto, com o desenvolvimento econémico e a consolidagdo do processo de
globalizacdo, surge a controladoria, que possui um papel importante “na tomada de decisdo da
organizacédo, auxiliando os administradores na definicdo do modelo de gestdo da entidade”
(SOUZA, 2015, p. 38). Portanto, ela serve como um instrumento de observacéo e controle dos
administradores, e auxilia na integragéo dos diversos departamentos da organizagéo.

Para que a controladoria seja executada de maneira eficiente, tem-se o controller,
profissional com capacidade de exercer influéncia na organizagdo a medida que norteia 0s
gestores a manterem a sua eficacia e a da organizacdo (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015).

Nesse sentido, para aprofundar a controladoria é necessario o Planejamento Estratégico,
que segundo o que cita Padoveze (2016, p. 87) “é um processo gque prepara a empresa para o
gue esta por vir”. Assim, procura-se em determinadas ferramentas de gestdo o acompanhamento
necessario para o controle eficiente, tanto do desenvolvimento, quanto do crescimento da



organizagao, potencializando a competitividade da mesma no mercado.

Com base nessa necessidade e dentre as ferramentas de gestdo conhecidas, destaca-se o
Balanced Scorecard, que, segundo Kaplan e Norton (1997), tem como objetivo principal
aperfeicoar os métodos de gestdo para obter maior controle, acompanhando diversos processos
através de um sistema de medicédo, no qual é capaz de proporcionar um estudo de indicadores
do ambiente interno e externo da empresa.

Atualmente, com o impacto da globalizacdo e o0 aumento da competitividade, as
organizagOes necessitam de medidas de acompanhamento e controle de seus resultados, tanto
da parte financeira como da parte ndo financeira.

Com base neste contexto, identifica-se o Balanced Scorecard como uma ferramenta
gerencial importante para o planejamento estratégico da empresa e como forma de impulsionar
0 desempenho da mesma. Essa ferramenta utiliza quatro perspectivas equilibradas: financeira,
dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, onde cada uma delas
fornece indicadores importantes para a utilizacdo na tomada de decis&o.

Diante disso, definiu-se como delimitacdo do estudo a proposta de implantacdo do
Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo em uma Industria Plastica na Serra Galcha.

Durante muito tempo, o desempenho e o resultado das empresas eram mensurados pela
riqueza financeira por ela gerada. No entanto, com o crescente aumento da globalizacdo e da
competitividade, depender somente de medidas de desempenho financeiras ndo é mais
suficiente para a gestdo do negocio. Diante disso, as empresas que possuem acompanhamento
e controle mais efetivo de seus resultados conseguem sobressair-se as demais, uma vez que
identificam com mais precisdo possiveis falhas, aumentam sua produtividade, e
consequentemente, melhoram o seu resultado.

Com a necessidade de auxilio nos processos gerenciais e na tomada de decisao de forma
segura, utilizar-se de uma ferramenta integrada que dispde de informacdes da empresa como
um todo, tornando os processos mais simplificados e visando atender a competitividade do
mercado, torna-se um diferencial. Com base nisso, a questdo de pesquisa para o estudo €: Em
que aspectos o Balanced Scorecard contribui para o planejamento estratégico de uma Industria
Plastica localizada na Serra Galcha?

O presente estudo tem por objetivo geral analisar quais os procedimentos necessarios
para implantacdo do Balanced Scorecard em uma Industria Plastica na Serra Galcha,
auxiliando a empresa em seu planejamento estratégico e buscando alcancar as mudangas
necessarias para a tomada de decisdo de forma mais adequada.

De forma a atender o objetivo geral, foram destacados como objetivos especificos o
levantamento do referencial teorico relacionado a controladoria e ao Balanced Scorecard, bem
como identificar os processos do planejamento estratégico e sua relevancia para a organizacao.
Esses dois pontos séo relevantes para compreender de que maneira 0s mesmos contribuem para
a tomada de deciséo.

Além desses objetivos especificos, procurou-se também avaliar a estrutura mais
adequada do Balanced Scorecard para a organizagdo e também propor a implantacdo do mesmo
em uma Industria Plastica na Serra Gaucha, possibilitando resultados pertinentes na busca de
um planejamento estratégico de curto e longo prazos.

Este estudo possui relevancia, uma vez que utiliza o Balanced Scorecard através de
indicadores financeiros e ndo financeiros, como a viséo do cliente, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento, contribuindo no ambito académico e no planejamento estratégico.
Por outro lado, possui relevancia profissional uma vez que auxilia na gestdo e na tomada de
decisdo da empresa, fazendo com que a mesma ndo cometa equivocos em relacdo a utilizagéo
de indicadores e possa manter-se competitiva no mercado.



2Referencial Tebrico

2.1 Controladoria

No inicio do século XX, devido ao processo de integracdo de muitas empresas, ocorreu
0 surgimento da controladoria. A origem esta ligada ao processo de evolucdo a partir da
necessidade do controle por parte das organizagdes durante a Revolugédo Industrial. Para Souza
(2015), a controladoria surgiu nas grandes corporagdes norte americanas com a finalidade de
suprir novas necessidades de informacdo, procedimentos e métodos mais eficientes.

A demanda por melhores praticas de gestao criou a necessidade de um sistema contabil
mais adequado, onde o processo de condugdo dos negocios seja desenvolvido de forma
diferenciada. Nascimento e Reginato (2015, p. 143) destacam que “a funcdo da controladoria é
a de apoiar o processo de decisdo, através de sistemas de informagdes que possibilitem o
controle operacional, visando ao monitoramento das atividades da empresa”.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2017) a controladoria tem o objetivo de zelar
pela continuidade da empresa, além de ser responsavel por assegurar as informac6es adequadas
ao processo decisorio, colaborando juntamente com os gestores para a eficacia das decisGes
tomadas.

Sendo assim, conforme citam Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015, p. 10) “o papel da
controladoria, portanto, é assessorar as diversas gestdes da empresa, fornecendo mensuracdes
das alternativas econdmicas, e por meio da visdo sistémica, integrar informagdes e reporta-las
para facilitar o processo decisorio”. Com base nisso, entende-se que a controladoria serve para
dar suporte aos gestores na tomada de decisdo em diferentes setores da empresa.

2.2 Controller

Com o passar dos anos, os dados fornecidos apenas pelas demonstracdes financeiras ja
ndo agradavam os administradores. Era preciso algo a mais para ter uma visao sistematica do
neg6cio como um todo. Tendo em vista esses fatores, surgiu a busca por profissionais com
conhecimento e dominio dos conceitos de outras disciplinas como administracdo, economia,
estatistica, informatica e etc. Esse profissional é comumente chamado controller
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2017).

Conforme citam Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015, p. 13) “as exigéncias para 0 exercicio
do cargo de controller tornaram-se complexas e desafiadoras. Ndo ha mais espaco para o
profissional do passado, contente apenas em cumprir satisfatoriamente as tarefas rotineiras.”

Com base nisso, Nascimento e Reginato (2015) explicam que o papel do controller nas
empresas é coordenar 0s processos de gestdo atraves de um estudo no ambiente interno e
externo da organizacdo, com base nas informaces apresentadas em relatérios elaborados pelos
diversos setores.

Portanto, a controladoria monitora todas as areas da empresa, contando com o apoio do
controller, que através das analises dos relatorios gerenciais, fornece informacbes que
possibilitam estabelecer acGes para auxiliar nos diferentes setores da empresa, sendo aplicadas
de forma estratégica e operacional. Tais a¢Oes possibilitam a elaboracdo do planejamento
estratégico a fim de controlar, com cada vez mais rigor, os custos administrativos, financeiros
e de producdo de bens e servicos.

2.3 Planejamento Estratégico

A sociedade atual enfrenta no seu dia a dia diversos fatos que aumentam a dificuldade
de gestdo nas organizacfes. As mudancas tecnologicas, politicas, econémicas e sociais levam
0S gestores empresariais a se preocuparem mais com o aperfeicoamento de seus processos e a
tomarem medidas de planejamento.

Com base nisso, existe a necessidade de preparagédo por conta dos gestores para enfrentar



diferentes situacgdes e dificuldades no dia a dia da organizagao, podendo organizar-se de forma
antecipada e aplicar melhor seus recursos. Conforme cita Atkinson et al. (2015, p. 4) “A
estratégia diz respeito a uma organizacdo que faz escolhas sobre o que fard e, igualmente
importante, sobre o que nao fara”.

Neste contexto, uma ferramenta utilizada pelas empresas para auxiliar no desempenho
de suas tarefas e na tomada de decisdo € o planejamento estratégico. Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2015, p. 30) conceituam planejamento estratégico como “o conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos, coordenado de forma a
definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”.

Ja para Oliveira (2018, p. 17):

O planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacéo
metodoldgica para se estabelecer a melhor dire¢éo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos — ndo controléveis — e atuando
de forma inovadora e diferenciada.

Na concepcao de Andrade (2016, p. 13), “o planejamento estratégico € genérico, isto &,
abrange a organizagao como um todo”. Diante disso, a sequéncia béasica para elaboracdo do
plano estratégico em uma organizacdo compreende, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015),
a determinacdo da missdo da empresa, a analise ambiental, o estabelecimento de diretrizes e
objetivos estratégicos, a determinacdo de estratégias e a avaliacao dessas estratégias.

2.3.1 Missao, viséo e valores

O planejamento estratégico se destaca por ser um norteador de acdes gerenciais, capaz
de identificar e aprimorar suas metas e técnicas e atingir seus objetivos. Conforme Brovoski
(2020, p. 21):

O primeiro passo para se implementar o planejamento estratégico em uma
organizacao é a definicdo dos principios corporativos, envolvendo a Missdo, Visao e
Valores organizacionais, pois para criar estratégias € preciso saber qual o proposito
da empresa, 0 que Se espera da organizacdo e quais Sdo 0s seus objetivos.

A missdo, como citam Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015, p. 32) “deve refletir a
preocupacdo com as necessidades de mercado”. Dessa forma, ¢ definida a fim de proporcionar
beneficios aos clientes e satisfazer suas necessidades, uma vez que nela sdo descritas as
caracteristicas do negdcio e principais expectativas.

Por outro lado, a viséo, na percepcao de Andrade (2016, p. 32) “se refere a defini¢do de
uma situacéo futura desejada em longo prazo que se caracterize como uma meta ambiciosa e
que possa servir como guia tanto para a definicdo de objetivos como para a realizagdo da
missao”.

Por fim, os valores s&o “um conjunto de crengas ¢ principios que orientam as atividades
e operagdes de uma empresa” (PADOVEZE, 2016, p. 24). Sdo todos os comportamentos,
atitudes e decisdes que a empresa ird praticar para conduzir as atividades na busca de alcancar
seus objetivos.

Nesse sentido, é necessario que a misséo, visdo e valores sejam repassados a todos 0s
colaboradores da empresa, reforcando a importancia dos mesmos para 0 crescimento
organizacional e como forma de planejamento estratégico uma vez que, com base nesses
conceitos, a organizacdo tomara decisdes e podera desenvolver o Balanced Scorecard como
ferramenta de gestao.



2.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surgiu através de um estudo realizado entre diversas empresas
denominado “Measuring Performance in the Organization of the Future” (medindo o
desempenho na organizacdo do futuro), patrocinado pelo Instituto Nolan e Norton em 1990.
Também denominado como BSC e que significa Indicadores Balanceados de Desempenho, o
Balanced Scorecard é uma metodologia desenvolvida pelos professores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton no ano de 1992, como um sistema simples e eficiente
de avaliacdo de desempenho empresarial e como suporte para tomada de decisdo (MANOEL
JUNIOR, 2020).

Desde a sua criacdo, o Balanced Scorecard é amplamente utilizado como ferramenta de
gestdo estratégica por diversas organizacgdes, e segundo Padoveze (2016, p. 93), “traduz a
missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e ndo financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica”.

O termo balanced é utilizado para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de
curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras e indicadores de ocorréncia
e tendéncia e entre perspectivas adotadas pelos sistemas de gestdo. Enquanto isso, 0
termo scorecard é utilizado para ressaltar a forma pela qual os resultados dos periodos
passaram a ser demonstrados (CRUZ, 2019, p. 8).

De acordo com Alves (2017, p. 49) o BSC ¢ “um importante instrumento para medir o
desempenho organizacional, que busca mensurar precisamente ativos intangiveis e definir
acOes que busquem gerar valor em tais ativos.” Segundo os autores, essa ferramenta possibilita
o0 alinhamento estratégico e a comunicacdo interna e externa da organizacao.

Nesse sentido, Andrade (2018) ressalta que 0 BSC é um modelo de avaliagdo composto
por objetivos que proporcionam uma Vvisdo rapida e abrangente da estratégia da empresa para
todos os colaboradores.

Diante disso, segundo Oliveira, Perez Jr., e Silva (2015, p. 127), o Balanced Scorecard
“reflete o equilibrio que deve existir entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncia (leading) e ocorréncias (lagging)
e entre as perspectivas interna e externa de desempenho”. Dessa forma, permite descrever a
estratégia de forma clara, por intermédio de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, sendo que todos estdo interligados entre si, formando
assim uma relacdo de causa e efeito.

2.4.1 Mapa Estratégico

O primeiro passo para a implantacdo do Balanced Scorecard € a elaboracdo do mapa
estratégico. Esse tem como objetivo “desmembrar a estratégia e vincular cada um de seus
pontos as principais areas operacionais da empresa” (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015,
p. 129).

Nesse sentido, Scopelli (2017, p. 29) ressalta:

A elaboragdo do mapa estratégico é realizada a partir das perspectivas e dos
indicadores, contemplando: o objetivo estratégico, que mostra 0 que a empresa
pretende alcancar; o indicador, que auxilia a medir e acompanhar o sucesso da
estratégia; as metas, que apresentam o nivel de desempenho ou oportunidades de
melhorias a serem realizadas para atingir os objetivos; e o plano de acdo, que trata das
acOes praticas que devem ser implementadas para se atingir o resultado proposto.



De acordo com Alves (2017, p. 107) “a utilizagdo do Mapa Estratégico pode auxiliar os
gestores a acompanharem a criacdo de valor da empresa a tempo de detectarem alguma falha e
aplicarem as medidas corretivas necessarias”.

Com base nisso, “o mapa estratégico ¢ considerado um mecanismo para 0 sucesso da
utilizacdo do BSC nas organizacOes, que possibilita maior clareza na comunicacao, facilitando
assim a orientacdo da geréncia média, da equipe e dos demais interessados” (MENDES, 2019,
p. 36). Assim, possibilita aos colaboradores a visdo das funcdes relacionadas aos objetivos
gerais, fazendo com que trabalhem de forma colaborativa a favor das metas da organizacao.

2.4.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

2.4.2.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira € a primeira a ser olhada pelos gestores na organizacdo. De
acordo com Alves (2017, p. 50) ela “aponta como a organizagdo esta adquirindo sucesso por
meio da aplicagdo das estratégias estabelecidas e executadas”. Segundo a mesma autora, isso
depende da concentracdo das metas das demais perspectivas.

Segundo Padoveze (2016, p. 94), “o enfoque financeiro [...] esta relacionado com o
objetivo da empresa e a visdo do lucro como medida da eficidcia empresarial”. Logo, a
perspectiva financeira esta diretamente relacionada ao elemento mais importante de um sistema
que € seu objetivo.

As medidas financeiras de desempenho de acordo com Oliveira, Perez Jr., e Silva (2015,
p. 144) “indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros”. Conforme os autores, a equipe deve
priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa.

Na percepcao de Schorr (2006), os indicadores financeiros utilizados séo:
a) Faturamento: mede o total de faturamento do periodo;
b) Lucro liquido: apresenta o lucro liquido do periodo;

c) Nivel de inadimpléncia: apresenta o montante de clientes considerados
inadimplentes, conforme politica da organizacéo;

d) Retorno sobre o Capital Proprio (ROE): indica a rentabilidade do patriménio liquido,
e € medido através da formula:

Lucro Liquido
ROE = I
Patrimonio Liquido

Além do ROE, Assaf Neto (2020) ressalta a importancia do calculo do Retorno sobre o
Investimento (ROI), através da formula:

Lucro Liquido
ROl =——r——
Investimento

e) Indice de Liquidez Corrente: este indicador expressa a liquidez da organizacao,
apurando os ativos circulantes em relacdo as dividas de curto prazo. Para isto, a
formula a ser usada é:

Ativo Circulante

Liquidez Corrente = - ;
q Passivo Circulante



f) Ciclo financeiro: mostra o prazo entre 0 pagamento das compras e o recebimento
das vendas da empresa. E representado através da formula abaixo, onde PMRE
significa prazo médio de renovacdo de estoque, PMRYV significa prazo médio de
recebimento das vendas e PMPC representa 0 prazo médio de pagamento das
compras.

Ciclo Financeiro = PMRE + PMRYV — PMPC

Além desses indicadores, pode-se utilizar a Liquidez Seca como forma de verificar a
capacidade de curto prazo de pagamento da empresa sem considerar 0s estoques, que se
apresentam como o item que mais demora para se transformar em recursos financeiros com
disponibilidade, e conforme cita Assaf Neto (2020), tem a seguinte formula:

Ativo Circulante - Estoques

Liquidez Seca = - -
d Passivo Circulante

2.4.2.2 Perspectiva dos Clientes

Os clientes desempenham um papel determinante na organizacgao, pois sdo eles que
geram vendas e consequentemente lucro para a empresa. Conforme ressalta Atkinson et al.
(2015, p. 22) “a perspectiva do cliente deve descrever como uma empresa pretende atrair, reter
e aprofundar os relacionamentos com os clientes visados ao diferenciar-se dos concorrentes.”

Para Padoveze (2016, p. 94) “o enfoque do cliente relaciona-se claramente com o
componente da saida do processo sistémico, pois os clientes é que recebem os produtos e
servicos gerados pela empresa”.

Seguindo essa concepgdo, Alves (2017, p. 52) cita como exemplos de indicadores de
resultado:

a) Participacdo no mercado: representa a extensdo de vendas totais em relacéo ao setor
de atuacdo;

b) Obtencdo de novos clientes: mensura a intensidade de conguista de novos clientes e
novos negocios;

c) Retencgdo de clientes: monitora a intensidade que se mantém ativos no cadastro de
clientes;

d) Satisfacdo dos clientes: mensura o grau de satisfacdo dos clientes de acordo com
métodos definidos de desempenho dentro da proposta de valor (tempo, qualidade e
preco).

Por sua vez, Schorr (2006) cita como exemplos de indicadores de resultado:

a) Indice de reclamacdes: demonstra o percentual de reclamagbes em relacdo ao
numero de pedidos atendidos.

b) NUmero de paises exportados: mede o nimero de paises para com 0s quais a empresa
efetuou vendas.

c) Crescimento das vendas: apresenta o percentual de crescimento das vendas em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.

Na visao de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) a perspectiva dos clientes permite que as
empresas identifiguem o segmento de mercado ondem desejam competir, onde é possivel a
clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. Portanto, as



empresas devem buscar instrumentos para satisfazer e atender as necessidades dos clientes, bem
como monitorar esses instrumentos afim de atender aos seus requisitos necessarios.

2.4.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

De acordo com Alves (2017, p. 53) “os proprietarios buscam identificar processos que
necessitem de melhorias, visando atingir a exceléncia, com o objetivo de cumprir 0s objetivos
dos acionistas e também dos clientes”. Segundo o mesmo autor, os processos de inovacao,
operacdes e servigcos pds-vendas sdo considerados essenciais para o cumprimento dos objetivos
tracados nessa perspectiva.

Na concepc¢édo de Schorr (2006), a perspectiva de processos internos pode ser medida
através dos seguintes indicadores:

a) Retrabalho: identifica o percentual de tempo gasto em processos de retrabalho em
relacdo ao tempo total trabalhado no periodo;

b) NUmero de falhas de processo: identifica 0 niUmero de vezes que houve falhas no
processo produtivo;

c¢) Namero de projetos aprovados: representa o nimero de projetos para novos produtos
aprovados.

Para Padoveze (2016, p. 94) “o enfoque dos processos do negdcio relaciona-se com 0
elemento processamento do sistema”. Dessa forma, o autor enfatiza que deve haver indicadores
para monitoramento dos objetivos e metas para a gestdo dos processos de negocios.

Seguindo esse raciocinio, Atkinson et al. (2015, p. 26) enfatiza que “os processos de
inovacdo desenvolvem novos produtos, processos e servicos, frequentemente possibilitando
que uma empresa penetre em novos mercados e segmentos de clientes”.

Dessa forma, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015) ressaltam que o processo de operacdes é
desde o recebimento do pedido até a entrega do mesmo, sendo analisadas conforme a qualidade
e o tempo de ciclo aplicado no processo. Por outro lado, o servico de pds-venda inclui conserto,
correcdo de defeitos e devolucBes, e pode ser medido através de taxas de defeito, indice de
acerto, retrabalho e devolucdes.

2.4.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para Alves (2017, p. 52) “a perspectiva de aprendizagem e crescimento envolve
sabedoria referente a empresa, capacidade e conduta organizacional e competéncias, sendo
estes imprescindiveis para manter a empresa no mercado”. Segundo o mesmo autor, para que
essa perspectiva seja eficaz, € necessario investir em treinamentos e manté-los motivados.

Na concepcdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), o desempenho dessa perspectiva
pode ser medido através desses indicadores:

a) Satisfacdo dos funcionarios: pode ser medido através de pesquisas anuais ou
continuas, usando como método a escolha aleatdria de um percentual de funcionarios
para ser entrevistado a cada més;

b) Retencdo de funcionérios: é medida pelo percentual de rotatividade dos
colaboradores da organizagéo.

Além desses indicadores, Schorr (2006) cita:
a) Treinamentos: € medido o nimero de horas de treinamentos realizados;

b) Absenteismo: é medido através do percentual de horas que os funcionarios faltam
ao trabalho.



Para Padoveze (2016) o enfoque do aprendizado e crescimento esta relacionado ao
recurso mais importante de toda a empresa, a capacitacdo dos funcionarios. Portanto, sdo 0s
funcionérios que fornecem ideias para melhorar os processos e o desempenho da empresa,
fazendo com que haja a necessidade de capacita-los e treina-los, uma vez que buscardo alcancar
a satisfacdo e produtividade para a organizacao.

2.4.3 Elaboracéo e implantacdo do Balanced Scorecard

Para Mendes (2019, p. 37), “quando adequadamente utilizado, o BSC fornece aos
executivos uma estrutura abrangente que pode traduzir a visdo e a estratégia de uma instituicdo
em um conjunto coerente e vinculado de medidas de desempenho.”

Na visdo de Cruz, (2019, p. 9), “o Balanced Scorecard introduz o conhecimento, as
habilidades e os sistemas que os funcionarios precisardo desenvolver para inovar e aumentar as
capacidades estratégicas diretas e eficientes que proporcionem valor especifico aos clientes”.

O processo de elaboracdo e implantacdo do Balanced Scorecard é feito em quatro
etapas, segundo Padoveze (2016, p. 95):

Traducdo da visdo: as diretrizes estratégicas devem ser traduzidas de forma féacil em
termos operacionais e oferecer orientacdo para as agdes dos gestores.

Comunicacdo e comprometimento: permite aos gestores comunicar sua estratégia,
de cima para baixo, na organizacdo, e ligar 0s objetivos empresariais aos
departamentais e individuais. [...] proporciona aos gestores uma forma de assegurar
que todos os niveis da organizacdo entendam as estratégias de longo prazo e tanto os
objetivos departamentais quanto os individuais estdo alinhados entre si.
Planejamento de negdcios: este processo possibilita as empresas integrar seus planos
comerciais e financeiros. E nesta etapa que as estratégias e iniciativas da empresa
devem ser transformadas em indicadores para os planos dos gestores.

Feedback e aprendizado: concentram-se no fato de a empresa, seus departamentos
ou seus empregados, isoladamente, terem alcancado suas metas financeiras orcadas.

De acordo com Cardozo (2018), algumas organizacdes mantém a estratégia confidencial
e a compartilham apenas com a alta administragdo, enquanto outras desejam que todos o0s
funcionarios contribuam para a implementacdo da estratégia, compartilhando suas visdes de
longo prazo. Dessa forma, com a contribuicdo de todos da equipe torna-se mais eficiente a
formulacdo e implementacdo da estratégia na organizacao.

2.4.4 Outros estudos realizados sobre o Balanced Scorecard

Para contextualizar o assunto, Scopelli (2017) realizou um estudo de caso sobre o
desenvolvimento do Balanced Scorecard e do mapa estratégico em uma empresa do
agronegocio. Iniciou revisando alguns pontos chaves, como a visdo, missdo e valores da
organizagéo, para sua conexao com 0s novos objetivos tragados a partir das quatro perspectivas.
Apbs encontrados, o autor elaborou 0 BSC e 0 mapa estratégico com a ajuda dos gestores e
verificou a contribui¢cdo de ambos no alinhamento das estratégias de RH.

Ap0s isso, Scopelli (2017) verificou 0s processos e apresentou as principais preposicoes
para possiveis ajustes que a empresa devera avaliar para o sistema de RH para alinhar de forma
efetiva as estratégias organizacionais. Com isso, 0 autor concluiu que para a empresa atingir 0s
resultados esperados, conforme descrito em seus objetivos, é preciso que as praticas de RH
ocorram de maneira interligada. Assim, o0 BSC e o mapa estratégico contribuiram para avaliar
0 desempenho e o controle da organizacao, fazendo com que fique evidente a importancia de
uma equipe comprometida, metas definidas e foco no desenvolvimento, para a empresa
apresentar melhores resultados.



Outro estudo realizado sobre o assunto teve como objetivo elaborar uma proposta de
avaliacdo de desempenho com base no Balanced Scorecard para a gestdo estratégica de uma
empresa de saneamento bésico. Soares (2015) contextualizou a empresa em questdo e ressaltou
que a mesma ndo possuia planejamento estratégico, nem viséo, valores ou objetivos definidos,
0 que dificultou seu estudo. Dessa forma, para poder dar continuidade ao estudo, a autora
buscou juntamente com a empresa, definir a visdo e os valores e elaborar 0 mapa estratégico
através de indicadores a fim de englobar estratégias relevantes vinculadas aos objetivos da
empresa.

Além disso, Soares (2015) propds um roteiro de comunicacao e institucionalizacdo do
modelo de avaliacdo de desempenho, como forma de alinhar a organizacdo e o controle do
planejamento. Assim, a autora concluiu que a criagdo do Balanced Scorecard foi importante
uma vez que auxiliou em uma gestdo eficiente, permitindo a avaliagdo dos impactos das
decisbes tomadas e o acompanhamento dos resultados, facilitando as decisdes sobre
investimentos, especialmente em uma organizacao que precisa ter continuidade.

3Aspectos Metodologicos

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos, realizou-se um estudo de caso em uma industria
plastica da Serra Galcha, visando compreender em que aspectos o Balanced Scorecard pode
contribuir para o planejamento estratégico da empresa.

O estudo de caso, conforme cita Fachin (2017, p. 43) “requer certa combinagao de
critérios na selecdo dos casos e também na sua compreensao, a fim de interpreta-los.” Segundo
0 mesmo autor, deve levar em consideracdo a compreensdo como um todo do assunto
investigado.

Por outro lado, Gil (2017, p. 33) afirma que o estudo de caso “consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados”.

Quanto aos objetivos, é uma pesquisa descritiva, onde procurou-se analisar quais 0s
procedimentos necessarios para a implantacdo do Balanced Scorecard, além de avaliar a
estrutura adequada do mesmo e propor a sua implantacdo na empresa em estudo.

De acordo com Matias-Pereira (2016), a pesquisa descritiva tem como propdsito
observar e descrever os fendbmenos, embasada em métodos de analises estatisticas, ou em uma
pesquisa explicativa.

Nesse sentido, Gil (2017, p. 26) explica que ““as pesquisas descritivas tém como objetivo
a descricao das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno. Podem ser elaboradas
também com a finalidade de identificar possiveis relacGes entre variaveis”.

Quanto a forma de abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, uma
vez que com base no Balango Patrimonial, na Demonstracdo de Resultado e em relatdrios
internos da empresa em estudo, foram desenvolvidos indicadores de medicdo das perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento e, com isso, foi
proposto um modelo de Balanced Scorecard de acordo com a necessidade e estratégia da
empresa.

Segundo Yin (2016, p. 24), “a pesquisa qualitativa procura coletar, integrar ¢ apresentar
dados de diversas fontes de evidéncia como parte de qualquer estudo”. Nesse aspecto, Stake
(2015) argumenta que a pesquisa qualitativa geralmente tenta obter interpretacdes situacionais
de fendmenos que podem ser fornecidos, e tem como objetivo desenvolver o entendimento
profundo da questdo e perspectiva de um individuo.

Diante das colocacGes dos autores, entende-se que as metodologias escolhidas foram as
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mais adequadas para o tipo de estudo proposto.

3.2 Procedimentos de coleta e anélise dos dados

Inicialmente foi desenvolvida uma reviséo da literatura sobre controladoria, controller,
planejamento estratégico e Balanced Scorecard, através de livros, artigos, dissertacGes e teses,
para compreensdo do tema estudado.

Posteriormente foi desenvolvido um estudo de caso, onde inicialmente foram realizadas
conversas informais com os gestores da empresa, verificando as necessidades observadas pelos
mesmos. Apds isso, foram analisados a miss&o, visdo e valores da empresa em estudo, e com
base nos mesmos, desenvolvidos os indicadores de medicdo das perspectivas financeiras, de
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento no modelo de mapa estratégico.

Para atender a perspectiva financeira, foram analisados o Balanco Patrimonial e a
Demonstragdo do Resultado, e atraves deles, desenvolvidos indicadores como faturamento,
lucro liquido, dentre outros. Esses indicadores sdo Uteis para estabelecer metas, como 0 aumento
do lucro, o aumento do faturamento e melhorias no ciclo financeiro da empresa. Dessa forma,
cruzando estes indicadores foi possivel observar o desempenho dessa perspectiva.

A perspectiva dos clientes € importante para avaliar como esta sendo o desempenho da
empresa perante 0 mercado. Através de relatorios do proprio sistema interno da empresa, foi
possivel fazer o levantamento dos clientes ativos e de novos clientes, buscando a satisfacéo e a
fidelidade dos mesmos. A partir disso, foram tracadas metas e acGes para alcancar os objetivos
de retencdo de clientes, afim de cruzar os indicadores e verificar o desempenho dessa
perspectiva.

Por outro lado, na perspectiva dos processos internos foram analisados indices de
reclamacdes, devolucgbes, retrabalho, entre outros, onde, com isso, buscou-se maximizar a
produtividade. Através das informagdes contidas nesses indicadores, foi possivel identificar
possiveis erros nos processos da empresa, fazendo com que sejam aprimorados e auxiliando na
perspectiva dos clientes, uma vez que 0s processos internos sdo mais eficazes.

Nesse sentido, a perspectiva do aprendizado e do crescimento tem por objetivo treinar
os funcionérios e estimular o crescimento profissional. Através de relatdrios internos, foi
possivel verificar o indice de rotatividade e também de absenteismo, para que com base nos
mesmos, seja analisada a satisfacdo dos colaboradores. Essa perspectiva é importante para as
demais perspectivas serem observadas e analisadas.

Mediante a analise dos indicadores e utilizando-se do embasamento tedrico, foi proposto
um modelo de Balanced Scorecard para a empresa Alfa Ltda., tornando os processos
simplificados, facilitando a gestdo na sua tomada de decisdo e visando atender a
competitividade do mercado.

4 Resultados da pesquisa

O estudo foi realizado em uma industria plastica de médio porte localizada no municipio
de Flores da Cunha, RS. Como forma de preservar a identidade da empresa, ela foi mencionada
nesse estudo como Alfa Ltda.

A empresa Alfa Ltda. iniciou suas atividades em 1991, com o intuito de fabricar pecas
injetadas e focou seus primeiros dez anos no ramo de injecdo plastica. A partir dos anos 2000,
passou a diversificar sua linha de produtos e revolucionou sua forma de trabalho ao otimizar
seu processo de montagem final dos moveis com os Kits de Ferragens. No ano de 2007, a
empresa expandiu sua atuagéo para todo o territorio nacional, onde mais tarde, em 2014, iniciou
a producdo de acessorios para moveis fabricados a partir de matérias primas compostas por agos
planos, e também por ligas de zinco, aluminio, magnésio e cobre (Zamac).

Atualmente, é composta por trés sdcios: o socio fundador e seus dois filhos. Conta com
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aproximadamente 80 funcionérios, distribuidos entre os principais setores: comercial,
producdo, expedicdo, almoxarifado, administrativo e financeiro. Sua contabilidade é externa, e
seu regime de tributacdo é o Lucro Real. Seu faturamento médio mensal é em torno de R$ 3
milhdes, e no ano de 2020 dobrou seu parque fabril, passando a ocupar uma area de 5.500 m2.

A empresa € referéncia no mercado em que atua, priorizando a melhoria continua atraves
de sua politica de qualidade. Possui um setor interno de desenvolvimento de novos produtos,
contando com profissionais capacitados e equipamentos modernos para a fabricacdo de seus
moldes e dispositivos, entregando assim agilidade e seguranca para seus clientes. Além disso,
possui atuacdo em todo o territorio nacional e também internacional.

A empresa Alfa Ltda. possui como missdo: conectar ideias para entregar valor. Como
visdo pretende: figurar entre as TOP 3 empresas mais lembradas de acessorios para moveis do
Brasil. Como valores a mesma preza: rentabilidade, transparéncia, inovagdo, simplicidade e
agilidade. Além disso seu proposito é desenvolver a sociedade para melhorar a vida das pessoas.

Com a definicdo de como a empresa opera, aonde pretende chegar, quais os objetivos e
propositos que a conduzem, foi proposto o mapa estratégico, que orientado a partir da misséo,
visdo e valores da organizacdo, ilustra como a estratégia da empresa é orientada.

4.1 Mapa Estratégico

O mapa estratégico de acordo com Affonso (2018) é uma ferramenta que permite
visualizar e traduzir a estratégia da organizacao a partir da interligacdo entre cada uma das
perspectivas, evidenciando os desafios para concretizar a misséo e alcangar os objetivos e visao
de futuro. O mapa estratégico proposto pela empresa é apresentado no Quadro 1.

No processo de elaboracdo do mapa estratégico, observando a missdo, visao e valores
da empresa, foi identificado no topo do mapa a meta financeira principal, ja estabelecida pelos
gestores da empresa, referente ao lucro liquido esperado de 12% e também o faturamento de
R$ 35 milhdes, onde no decorrer do mapa sdo levados em conta objetivos tracados para
estabelecer indicadores para cada uma das perspectivas responsaveis por mensurar 0
desenvolvimento da estratégia.

Para que a meta principal seja atingida, deve-se iniciar pela base, na perspectiva do
aprendizado e crescimento, onde com o0s colaboradores motivados e capacitados
tecnologicamente, auxiliam a desenvolver competéncias e habilidades capazes de fazer com
que a empresa cresca, construa um bom relacionamento com o cliente, desenvolva novos
produtos e garanta a entrega de produtos com qualidade.

Dessa forma, a empresa pode oferecer uma melhor solugdo para os clientes, fazendo
com que o atendimento seja satisfatorio e aumentando a confianca do cliente para com a
organizacao. Com isso, € possivel elevar indices de produtividade, atingir metas de faturamento,
cumprir prazos e entregas e consequentemente criar estratégias de crescimento da receita e da
produtividade, afim de atingir a meta principal.

O mapa estratégico foi estabelecido para o periodo de 2021, sendo que neste periodo
podem ocorrer mudancas e necessitar de alteragdes. Os objetivos de cada perspectiva possuem
relagdo entre si, um dependendo do outro para ser atingido. Com a proposta do mapa
estratégico, conforme o Quadro 1, fica definido como a empresa Alfa Ltda. vai se orientar para
que a estratégia por ela definida seja acompanhada, mensurada e alcancada.
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Quadro 1 - Mapa Estratégico

Lucro Liquido de 12%
e Faturamento de
R$ 35 milhdes

/—P

FINANCEIRA

Controlar Aumentar
captagéo de

Elevar indices de
produtividade custos de ;
clientes

PERSPECTIVA | Estratégia de Produtividade | | Estratégiade Crescimento de Receita |

Atingir metas
de faturamento

s — 5

"'Oferecer a melhor solugéo total para nossos clientes'

Garantir Melhorar a Cumprimento
PERSPECTIVA funcionalidade qualidade do de prazos de Aumentar a
dos produtos atendimento entrega confianca do

ao cliente cliente

DOS CLIENTES \

Treinamentos de

representantes quanto
as especificacbes
técnicas dos produtos

\ Gestéo de Operagéo Gestéo de Clientes

2 i,L
Inovacao

Desenvolver
competéncias e
habilidades dos
colaboradores

Implementar
Politicas de

Recursos
Humanos

Implementar
Programa de
Desenvolvimento
em Marketing

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Padronizar e Construir fortes Desenvolvimento
aumentar relacioname ntos de novos produtos
PERSPECTIVA produtividade comos clientes
DOS PROCESSOS dos processos Garantir a
INTERNOS entregados Gerar melhores
produtos com resultados para Automatizago de
boa qualidade os clientes processos
Forca de trabalho eficaz, motivada e tecnologicamente capacitada
Capital Organizacional Capital Humano Tecnologia
PERSPECTIVA DE

Adquirir novas

tecnologias

Visédo: Figurar entre as TOP 3 empresas mais lembradas de acessérios para méveis do Brasil
Missdo:  Conectar ideias para entregar valor

Valores:  Rentabilidade, Transparéncia, Inovagao, Simplicidade, Agilidade

Propésito: Desenvolver a sociedade para melhorar a vida das pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o objetivo de atender a metodologia do Balanced Scorecard, na sequéncia foram

analisadas as perspectivas financeira, de clientes, processos internos
crescimento, as quais servem de base para a gestdo estratégica através
desempenho organizacional.

4.2 Perspectiva Financeira

e aprendizado e
da medigédo e do

Os dados apurados referentes a perspectiva financeira foram tabulados em Excel, e
distribuidos em forma de tabela que apresenta o indicador, o critério de medig&o e os resultados
apurados referentes aos exercicios anteriores, conforme a Tabela 1. Os periodos analisados
referem-se aos exercicios de 2018, 2019 e 2020. As informacdes foram fornecidas através das
demonstracdes contébeis e dos relatorios extraidos do sistema de gestdo da empresa.

Dentre os indicadores apurados, destaca-se o faturamento, com crescimento em torno
de 38% de 2019 para 2020. O mercado moveleiro obteve um crescimento exponencial no ultimo
ano, motivado por diversos fatores, entre eles o fato de as prioridades do orgamento familiar
serem ajustadas durante a pandemia do Coronavirus (Covid-19), onde em muitos casos 0sS
investimentos foram direcionados para o bem-estar e para melhorias das moradias e instalagdes

residenciais, diretamente ligadas ao setor de atuacdo da empresa Alfa Ltda.

13



Tabela 1 - Indicadores perspectiva financeira

Indicador Critério de Medicédo 2020 2019 2018
Faturamento Faturamento do ano 26.676.533,59 19.281.911,16 18.001.656,76
Meta de Faturamento Faturamento / Meta 111% 83% 76%
Lucro Liquido LL 2.997.060,07  2.248.100,28  1.212.458,80
Representatividade do LL LL / Faturamento 11% 12% 7%
ROE LL/PL 42% 43% 31%
ROI LL / Ativos 21% 25% 16%
Percentual lucro do Markup ~ Depende da negociagdo 10% 10% 10%
Nivel de inadimpléncia Total ndo recebido / total a 0,300% 0,205% 0,022%
receber mensal
indice de Liquidez Corrente  AC/PC 2,41 2,19 1,46
indice de Liquidez Seca (AC - Estoques) / PC 1,64 1,16 1,05
Ciclo Financeiro PMRE + PMRV - PMPC 85 93 42
PMRE Estoque / CPV*360 91 98 44
PMPC Fornecedor/Compras * 360 48 36 37
PMRV Clientes / RL * 360 42 31 35

Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a meta de faturamento, também se percebe um crescente aumento no ano
de 2020, com 111% de atingimento, enquanto 2019 havia sido 83% e 2018 de 76%. Conforme
a Tabela 2, janeiro e fevereiro tiveram faturamentos superiores a meta, porém com a chegada
da pandemia, os proximos meses foram abaixo da meta estipulada. De junho em diante, nota-
se um crescente aumento se comparado a meta, isso se deve principalmente pelo programa de
vendas implantado pela empresa, denominado Positiv-20. Esse programa serviu como incentivo
a todos os representantes espalhados pelo Brasil a buscarem novos clientes e divulgarem a
marca e 0s produtos da empresa, e como consequéncia, receberem uma premiacao em dinheiro
conforme cada meta atingida.

Tabela 2 - Meta de Faturamento de 2020 (R$)

2020 Faturamento Meta %
jan 1.603.634,88 1.500.000,00 106,91
fev 1.986.583,47 1.750.000,00 113,52
mar 1.211.433,36 1.800.000,00 67,30
abr 1.170.786,99 1.850.000,00 63,29
mai 1.316.198,83 1.900.000,00 69,27
jun 1.862.198,45 2.000.000,00 93,11
jul 2.579.872,56 2.100.000,00 122,85
ago 2.518.307,83 2.200.000,00 114,47
set 3.257.652,23 2.300.000,00 141,64
out 3.470.753,84 2.350.000,00 147,69
nov 3.192.784,69 2.400.000,00 133,03
dez 2.506.326,46 1.850.000,00 135,48

Total 26.676.533,59  24.000.000,00 111,15

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao lucro liquido, esse por sua vez teve um crescimento consideravel de 2018
para 2019 e de 2019 para 2020, representando 11% do faturamento no Gltimo ano. Além disso,
0 Retorno sobre o Capital Préprio (ROE) estava em 31% em 2018, passou para 43% em 2019
e para 42% em 2020. Ja o Retorno sobre o Investimento (ROI) apresentou uma melhora de 2018
para 2019 de 16% para 25%, porém baixou em 2020 para 21%.

Quanto ao indicador de retorno sobre o investimento (ROI), mesmo que tenha
apresentado uma queda em 2020, ainda é um numero considerado de importancia, uma vez que
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representa em linhas gerais 0 quanto a empresa estd conseguindo recuperar 0S Seus
investimentos em ativos a cada ano de resultado. Também com os percentuais apresentados é
possivel estimar um tempo de recuperacdo dos investimentos, caso a empresa se apresente com
resultados mais lineares. Considerando o percentual de 2020 de 21%, os investimentos seriam
recuperados em um horizonte em torno de 5 anos.

Em relacdo ao percentual de lucro do Markup, este por sua vez, é calculado em média
com 10%, porém depende da negociagéo feita entre o setor comercial da empresa com o cliente,
podendo variar para mais ou para menos. Existem politicas de desconto, principalmente em
compras com pagamento antecipado, porém ¢ interpretado de forma individual conforme cada
negociacdo. Esse percentual de lucro tem relacdo direta com o lucro liquido, sendo importante
para a empresa.

Quanto ao indicador do nivel de inadimpléncia, percebe-se um consideravel crescimento
de 2018 para 2019, principalmente devido a vendas efetuadas para um cliente especifico que
entrou com um pedido de Recuperacgdo Judicial em dezembro de 2019, e deixou em aberto o
valor de R$ 20.132,89 no mesmo més, R$ 40.023,37 em janeiro e R$ 7.315,93 em fevereiro de
2020. Esses valores somados a outro cliente que teve o encerramento de suas atividades por
conta da pandemia, fizeram com gque houvesse um crescimento maior de inadimpléncia de 2019
para 2020, pois eram clientes que compravam com frequéncia, em grandes quantidades e que
produziam altas receitas.

O indice de liquidez corrente mostra-se otimista, apresentando gradativa evolucao a
cada exercicio, tendo como indice inicial do periodo analisado de 2018 o valor de R$ 1,46, ja
se elevando para R$ 2,19 em 2019, e, apresentando o indice de R$ 2,41 para 2020. Isso se deve
principalmente pelo alto valor de estoque investido no dltimo ano, além de aplicagdes
financeiras, valores a receber de clientes, valores a pagar a fornecedores e dividas de curto prazo
terem aumentado de 2019 para 2020, estas Gltimas em menor proporcdo quando comparadas
aos ativos circulantes.

No indice de liquidez seca, com a retirada dos valores de estoques, os indices apurados
sofrem baixa, porém continuam representativos e apresentando boa situacdo financeira. Em
2018, ¢é apresentado o indice de R$ 1,05, em 2019 de R$ 1,16 e em 2020 apresenta R$ 1,64.

O ciclo financeiro da empresa € expressivo, apresentando 85 dias no exercicio de 2020.
Os resultados apurados identificam que a empresa tem prazos de pagamentos curtos e muitas
vezes a negociacdo tem pagamento a vista, sempre visando a compra com negociacdo de
maiores descontos. Além disso, foi concedido mais prazo para os clientes pagarem de 2019 para
2020, principalmente pela crise enfrentada por algumas empresas durante a pandemia do Covid-
19. Em relacdo aos estoques, a politica da empresa € trabalhar com estoque de seguranca de
sessenta dias, porém, como o mercado apresentou-se instavel e com falta de matéria-prima, a
empresa optou como forma de estratégia de seguranca adquirir mais matérias-primas do que 0
necessario, para poder suprir as vendas por varios meses. Além disso, foram negociados
melhores precos com fornecedores, e por conta disso, foi possivel a realizagdo da compra dos
estoques. Para ndo comprometer o fluxo de caixa, foi realizado um empréstimo bancario para
compra de uma méaquina, e também para suprir 0os gastos com melhorias e ampliacdo da
empresa, que em 2020 mudou-se de endereco para um pavilhdo com o dobro de area e no qual
foi construido um refeitdrio para seus funcionarios e colaboradores.

4.3 Perspectiva dos Clientes

Para a perspectiva dos clientes, foram verificados os indicadores propostos e
identificada a disponibilidade das informagdes juntamente com a empresa. Essas informagdes
foram compiladas em Excel e apuradas referentes aos periodos de 2018, 2019 e 2020, conforme
a Tabela 3.
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Tabela 3 - Indicadores perspectiva de clientes

Indicador Critério de Medicéo 2020 2019 2018
Participacdo de Mercado
Regido Sul Faturamento regido / total de faturamento  75,22% 81,89%  82,77%
Regido Sudeste Faturamento regido / total de faturamento  20,53% 14,48%  14,19%
Regido Nordeste Faturamento regido / total de faturamento  3,56%  3,14% 2,80%
Regido Centro-Oeste Faturamento regido / total de faturamento  0,30%  0,12% 0,12%
Regido Norte Faturamento regido / total de faturamento  0,38%  0,36% 0,11%
Obtencdo de novos clientes Cadastro de Novos Clientes 264 334 369
Retencdo de clientes ativos (%)  Total de Ativos / Total de Clientes 30% - -
Retencdo de clientes ativos Numero total de clientes ativos 1.064 - -
Clientes inativos NUmero total de clientes inativos 2.506 - -
Satisfacéo dos clientes Total de Reclamagdes 245 194 129
indice de Reclamacdes Total reclamacd@es / Total de pedidos 2,48%  1,70% 1,21%
Numero de paises exportados N° de paises exportados 18 - -
Crescimento das vendas Fat. Atual /Fat Anterior -1 38,35% 7,11%  15,94%

Fonte: Dados da pesquisa

O indicador de participacdo de mercado é medido através da representacdo da extensdo
de vendas totais em relacdo ao setor de atuagdo. Como ndo ha como medir com precisdo esta
informacdo, mediu-se através da representatividade de faturamento de cada regido. Visto isso,
de acordo com a Tabela 4 houve um crescimento de vendas na regido Sudeste de 2019 para
2020 de 20,53%, além do crescimento das regides Nordeste, Centro-Oeste e Norte do Brasil.
Quanto a regido Sul, representa 75,22% do faturamento em 2020, porém teve um decréscimo
em relacdo a 2019, que estava em 81,89%.

Tabela 4 - Representatividade de faturamento por regido

2018 2019 2020
Regido Faturamento % Faturamento % Faturamento %
Sul 14.900.425,13 82,77  15.790.722,22 81,89 20.066.704,45 75,22
Sudeste 2.555.075,23 14,19 2.791.488,34 14,48 5.476.944,34 20,53
Nordeste 503.842,79 2,80 605.952,92 3,14 950.303,96 3,56
Centro-Oeste 22.164,67 0,12 23.824,20 0,12 80.512,03 0,30
Norte 20.148,94 0,11 69.923,48 0,36 102.068,81 0,38

Total Faturamento 18.001.656,76 100 19.281.911,16 100 26.676.533,59 100
Fonte: Dados da pesquisa

Esse decréscimo da regido Sul se deu principalmente pela abrangéncia de vendas e
faturamento para outras regides do Brasil, onde ocorreu a busca por novos clientes,
principalmente por conta do programa de vendas realizado pela empresa. Além disso, por conta
da pandemia muitos concorrentes acabaram ficando desabastecidos por ndo investirem na
compra de matéria-prima por conta da incerteza do mercado, e assim, muitos clientes acabaram
procurando a empresa Alfa Ltda. para adquirir os produtos.

Quanto ao indicador obtencdo de novos clientes, esse foi mensurado de acordo com o
total de cadastros novos no sistema da empresa Alfa Ltda. Em 2018 foram 369 novos clientes,
em 2019 foram 334 e em 2020 foram 264 novos clientes cadastrados. Os clientes que sdo
classificados como comércio geralmente fazem compras representativas e se estocam por mais
tempo, ndo comprando com tanta frequéncia. Ja os clientes que sdo industria geralmente
apresentam um giro maior de estoque, fazendo compras mais frequentes.

De acordo com a base do sistema, a empresa conta com um total de 3.570 clientes, sendo
30% considerados ativos, 0 que representa 1.064 clientes, conforme Tabela 3. Para considerar
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um cliente ativo, o critério utilizado pela empresa é ter realizado compras nos ultimos 12 meses.
Ja os clientes inativos somam um total de 2.506 clientes. Os motivos que um cliente pode se
tornar inativo sdo diversos, mas pode-se listar o problema de fornecimento, concorréncia,
negociacdes com precos reprovados, cadastros baixados e ndo avisados, negocia¢fes com
clientes do mesmo grupo societério, e entre outros.

O proximo indicador a ser analisado € o de satisfacdo dos clientes. Esse indicador, de
acordo com Alves (2017) é mensurado pelo grau de satisfagdo dos clientes de acordo com
métodos definidos de desempenho dentro da proposta de valor. Como a empresa nao tem um
feedback da opinido do cliente sobre o precgo, qualidade e prazo de entrega, nesse estudo esse
indicador é medido através do indice de reclamacdes. Dessa forma, conforme Tabela 3 nota-se
um crescimento de reclamagdes nos ultimos anos, representando 245 reclamacdes em 2020.

Ja o indicador indice de reclamacdes foi calculado através do total de reclamacdes do
ano, dividido pelo total de pedidos do ano, conforme Tabela 5. Dessa forma, pode-se perceber
gue houve uma queda no nimero de pedidos feitos em 2020 se comparado aos demais anos,
principalmente por conta da pandemia, porém em contrapartida houveram mais reclamacées
em 2020, o que representa 2,48%.

Tabela 5 - indice de reclamagdes

2020 2019 2018

Total de Reclamacgdes 245 194 129
Total de Pedidos 9.860 11.403 10.635

% 2,48 1,70 1,21

Fonte: Dados da pesquisa

O indicador numero de paises exportados de acordo com Schorr (2006) mede o nimero
de paises para com 0s quais a empresa efetuou vendas. Em 2020 foram efetuadas exportacdes
para 18 paises que se concentram principalmente em paises da Europa, América do Norte,
América Central e América do Sul. Pode-se destacar como principais paises a Alemanha,
Bolivia, Peru, Chile, México, dentre outros.

Em relacdo ao crescimento de vendas, esse indicador é medido através do faturamento,
no qual pode-se verificar um crescimento significativo de 2019 para 2020 que representa
aproximadamente 38%.

4.4 Perspectiva dos Processos Internos

Para a perspectiva de processos internos, realizou-se 0 mapeamento junto a empresa
referente a verificacdo da disponibilidade das informacgdes necessarias. Os dados apurados
referentes aos indicadores propostos para essa perspectiva foram distribuidos em Excel, e
conforme o Tabela 6, demonstra-se o critério de medicdo e o resultado obtido relativo aos
periodos avaliados.

Tabela 6 - Indicadores perspectiva dos processos internos

Indicador Critério de Medicao 2020 2019 2018
NUmero de falhas de processo  Indice de reclamacoes 245 194 129
NUmero de projetos aprovados — Orgamentos aprovados 40,26% 20,65% 34,95%
Controle de sucata plastica Quilos (KG) 2.870 300 930
Controle de sucata pléstica Valor 12.054,00 870,00 2.655,30
Controle de sucata de aco Quilos (KG) 25.847 13.550 11.550
Controle de sucata de aco Valor 141.641,56 51.083,50 40.174,00

Fonte: Dados da pesquisa
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O primeiro indicador utilizado é o numero de falhas de processo. Para esse indicador,
foi utilizado como critério de medicgéo o indice de reclamac6es dos anos de 2018, 2019 e 2020.
Conforme Tabela 6, houve um total de 129 reclamagdes em 2018, 194 reclamacgdes em 2019 e
245 em 2020. Os principais motivos das reclamacbes de ambos 0s anos sdo produtos nédo
conformes, ou seja, o cliente recebe um produto que ndo é o que foi combinado no pedido, ou
que ndo esta de acordo com a nota fiscal, produto com problema de qualidade, pedido recebido,
mas com falta de itens fisicos, embalagem ndo conforme e pedido em atraso. Dentre todas as
reclamacdes, 0s principais setores responsaveis sao a expedicdo, almoxarifado e a qualidade.

Quanto ao indicador nimero de projetos aprovados, este foi medido através do critério
de orcamentos aprovados do ano. Conforme Tabela 6, ha um crescimento nos ultimos anos com
0s orcamentos realizados que foram aprovados, porém ainda € um numero baixo, se
considerado o esforco do setor comercial em realizar tais orcamentos. Os principais motivos
pela aprovagdo baixa dos or¢camentos sdo o preco e a mudanga de plataforma do sistema, onde
antigamente era utilizado um sistema sem integracdo com o sistema da empresa, no qual 0s
dados eram somente exportados. A mudanca para o sistema novo ocorreu em 2020, onde ha
uma melhora nesse indicador, porém ainda nao é suficiente, devido a falta de treinamento dos
representantes na utilizacdo desse sistema de forma correta.

O préximo indicador é o retrabalho, que conforme cita Schorr (2006), identifica o
percentual de tempo gasto em processos de retrabalho em relagéo ao tempo total trabalhado no
periodo. Como ndo ha a mensuracgdo disso, utiliza-se neste estudo a perda, que é mensurada
através do controle de sucata, pois o que é sucateado veio através de alguma perda em algum
momento do processo produtivo. Nesse caso, foi dividido o controle em sucata plastica, onde a
perda acaba sendo menor, devido a trituracéo de alguns produtos com defeito, e a sucata de aco,
no qual o que for perdido é vendido realmente como sucata.

Como consequéncia do crescimento das vendas, no ano de 2020 foi gerado e vendido
mais quilos de sucata de ambos os materiais do que nos anos anteriores, conforme mostra a
Tabela 6. Os itens plasticos geralmente sdo sucateados por apresentarem diferenca nas pecas,
rebarba e defeitos na injecdo. Apesar disso, muitas vezes sdo triturados e injetados novamente,
porém o que ndo ha mais como triturar vira sucata e é vendido. J& os itens de aco ndo passam
pela trituracdo, entdo as pecas que sairem com defeito sdo diretamente vendidas como sucata.

4.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Foram levantadas as informacdes necessarias para compor a quarta e Gltima perspectiva,
no qual essas informacg6es foram compiladas em Excel e apresentadas conforme Tabela 7, que
evidencia o critério de medicdo e os resultados referentes aos exercicios de 2018, 2019 e 2020.

Tabela 7 - Indicadores perspectiva de aprendizado e crescimento

Indicador Critério de Medicao 2020 2019 2018
Satisfacdo dos funcionarios Pesquisa de satisfacdo 72% - -
Retencdo de funcionarios Demissdes + Admissoes / Total da

(Rotatividade) Média 85,92% 68,01% 76,72%
Treinamentos N° de treinamentos - - -
Absenteismo Horas Falta / Horas Trabalhadas 0,96% 1,34% 2,11%
Escolaridade (Ensino Médio) Pesquisa foi feita em 10/2020 58% - -

Fonte: Dados da pesquisa
O primeiro indicador proposto foi a satisfagdo dos funcionarios, onde foi realizada uma

pesquisa de satisfacdo em julho de 2020, no qual foram entrevistados todos os colaboradores
da empresa. A partir das respostas, foi constatado que ha uma satisfacdo dos funcionarios com
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relagdo & empresa no geral de 72%, onde o ideal seria 80%, de acordo com a meta estabelecida.
Dentre as questdes respondidas, 0s pontos positivos destacados foram o orgulho de trabalhar na
empresa, 0 ambiente seguro, tratamento de igualdade e justica, sentimento de equipe, dentre
outros. Como pontos negativos destacaram a falta de clareza e comunicagéo entre os setores,
lideranca e remuneracdes.

Em relacdo a retencdo de funcionarios, esse indicador é medido através do total de
demissdes mais admissdes, dividido pela média de funcionarios do periodo, no qual resulta no
percentual de rotatividade dos colaboradores da organizacdo. Conforme a Tabela 8, houve uma
baixa no numero de demissGes nos anos de 2018, 2019 e 2020, porém houve um crescimento
significativo de admissdes de 2019 para 2020, por conta do crescente aumento das vendas,
gerando um total de 85,92% de rotatividade. Apesar da pandemia, a empresa decidiu
estrategicamente ndo demitir funcionarios no periodo de quarentena, e sim, manter em periodo
de suspensdo de contrato de trabalho, porém nao foi o suficiente para manter esse indice menor
em relacdo aos demais periodos.

Tabela 8 - Relacdo de Rotatividade

2018 2019 2020
Demissoes 28 22 20

Admissbes 25 23 40
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme cita Schorr (2006) o indicador de treinamentos é medido através do nimero
de horas de treinamentos realizados. Nesse caso, a empresa Alfa Ltda. ndo possui esse dado,
portanto, nesse caso, este indicador ndo serd mensurado e acompanhado. Como forma de
sugestdo para a empresa, a mesma pode comecar a registrar as horas dedicadas a treinamentos
internos, externos e cursos preparatorios realizados pelos funcionarios. Como critério de
controle, sugere-se a medicéo anual, com acompanhamentos mensais.

O indicador absenteismo é medido através do percentual de horas que os funcionarios
faltam ao trabalho. Neste caso, pode-se perceber conforme a Tabela 9 que em 2018 o percentual
era alto em relacdo aos demais anos, em decorréncia principalmente de faltas por conta de
resfriados e doencas. No ano de 2019, a empresa disponibilizou de forma gratuita a vacina
contra a gripe para todos os funcionarios, por conta disso 0 absenteismo desse ano diminuiu em
relacdo ao periodo anterior. No ano de 2020, houveram mais horas trabalhadas em relacédo aos
anos anteriores, e aproximadamente 34% de aumento nas horas faltas se comparado a 2019.
Apesar dos atestados por conta da pandemia, o indice de absenteismo ficou abaixo de 1% em
2020.

Tabela 9 - Percentual de absenteismo

2018 2019 2020

Horas Falta 3.275 1.949 2.605
Horas trabalhadas 154.899  145.474 270.799

% 2,11 1,34 0,96

Fonte: Dados da pesquisa

O ultimo indicador proposto desta perspectiva € o grau de escolaridade. Através de uma
pesquisa realizada com todos os colaboradores da empresa em outubro de 2020, constatou-se
que dos 79 funcionarios, 58% tinham o ensino médio completo. Aproximadamente 19% das
pessoas entrevistadas tinham apenas o ensino fundamental, e sem perspectiva de conclusédo do
ensino medio, acreditando ndo ser importante para o cenario que estao inseridos atualmente.
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Uma forma de sugestdo para empresa incentivar a mudanca dessa visao € investir em politicas
de auxilio educacdo, oferecendo beneficios para os colaboradores concluirem o ensino médio e
também, para os j& concluintes, ingressarem no ensino superior, contribuindo assim diretamente
para a satisfacdo dos colaboradores.

5Conclusédo

A implantacdo de uma ferramenta de medicdo de desempenho em uma empresa exige
envolvimento e empenho da equipe de gestdo e também dos demais colaboradores. Durante
todo o processo do estudo, foi possivel identificar que o Balanced Scorecard se destaca por
abordar indicadores financeiros e ndo financeiros e que com sua implantacdo como método de
gestdo garante o controle das informacdes, uma vez que a organizagédo desconhece alguns dados
e ndo da a devida importancia para sua utilizacdo como forma de medicao.

Para que a proposta de implantacdo pudesse ser elaborada na empresa em estudo,
realizou-se primeiramente um levantamento bibliografico sobre o assunto, apurando seus
conceitos e métodos de aplicabilidade. Apos isso, foi possivel realizar a identificacdo dos
principais passos para a implantacdo, que inicia com o mapeamento dos processos da
organizacao atraves do mapa estratégico, e em seguida, a verificacdo da disponibilidade das
informacdes necessarias para a apuracao dos indicadores.

Ap0s a definicdo dos indicadores propostos, foi analisado o critério de medicao de cada
indicador e realizou-se a medicdo referente aos exercicios de 2018, 2019 e 2020, onde foi
verificado o seu comportamento ao longo do periodo e feito propostas de melhorias necessarias
para o controle dos indicadores, afim de analisar de que forma essa medi¢do e acompanhamento
pode auxiliar no processo de gestdo e atingimento de metas e estratégias.

Ao longo do processo de apuracao dos dados, constatou-se a facilidade na obtencédo das
informacdes referentes a perspectiva financeira, permitindo constatar que a organizacdo se
encontra em boa situacédo financeira, uma vez que apresentou aumento das vendas ao longo dos
anos, e apesar da pandemia conseguiu cumprir com seus deveres.

Para a perspectiva dos clientes, também foi possivel verificar que a empresa mantém
bom controle e registro das informacdes, tornando possivel a identificacdo da sua participacao
de mercado por regides e seu crescimento de vendas. Para analisar o indicador satisfacdo dos
clientes foi proposta sua medi¢cdo com base no total de reclamacdes, uma vez que ndo sdo feitas
pesquisas de satisfacdo com os clientes.

Na perspectiva dos processos internos, verificou-se que a empresa nao mantém um
rigido controle das informacdes pertencentes a esta perspectiva, e com isso houve dificuldade
na medicao e analise. Como forma de medicdo do retrabalho, por exemplo, foi proposto a
analise da perda, atraves do controle de sucata, uma vez que ndo ha o registro efetivo do
percentual do tempo gasto em processos de retrabalho.

A Gltima perspectiva analisada foi a de aprendizado e crescimento. Foi constatado que
diversos indicadores possuem controle por parte da empresa, porém no quesito treinamentos
ndo ha um controle pré-definido, entdo sugeriu-se uma forma de medicdo e controle que a
empresa podera seguir. Além disso, foi constatado que hd um baixo grau de escolaridade, entdo
foi proposto para a empresa investir em politicas de auxilio educagéo, contribuindo também
para a satisfacdo do funcionério.

Apo6s concluir a estruturacdo do BSC na organizacdo, foi possivel identificar os
principais passos para a construgdo e implantacdo da ferramenta na empresa. Iniciou com a
proposta de missao, visdo e valores, partindo para o desenvolvimento do mapa estratégico, e
ap06s 0 mapeamento da organizacdo quanto ao seu modo de gestao e operacédo, para entdo, com
base na estratégia previamente definida, propor o conjunto de indicadores de gestao para cada
perspectiva.
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Dessa forma, este processo permitiu a identificacdo de alguns beneficios alcangados
com este estudo, como o conhecimento da empresa quanto ao seu método de gestdo e operacéo,
além da introdugdo do pensamento e conceito estratégico na organizacdo através do
desenvolvimento do método de gestdo Balanced Scorecard reconhecido e utilizado por muitas
empresas do mundo todo.

Uma facilidade encontrada para realizacdo deste estudo € estar inserido na atividade da
empresa, pois assim é possivel retirar as informagdes necessérias, contar com 0 apoio e
dedicacdo da gestdo e dos demais colaboradores. Com isso, a implantacdo da ferramenta do
BSC na empresa Alfa Ltda. é vidvel, sendo de grande valia a adogdo do mapa estratégico
proposto para guiar a estratégia em relacdo a meta estabelecida.

Este estudo limitou-se a analisar a criacdo do Balanced Scorecard na empresa objeto do
estudo, ndo podendo ser implantado em qualquer empresa, uma vez que depende das metas e
caracteristicas de cada uma. Sugere-se para futuros estudos, o acompanhamento da
continuidade de implantacdo do BSC na empresa Alfa Ltda., onde possa ser avaliado o efeito e
efetividade dessa ferramenta, importante para controle de gestdo e tomada de deciséo.
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