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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar como o Balanced Scorecard (BSC) pode
auxiliar na construcao do planejamento estratégico de uma pequena empresa
em fase de crescimento para que seus objetivos estratégicos sejam atingidos.
Para tanto, elaborou-se um estudo em uma pequena empresa do setor
moveleiro com o objetivo de identificar os beneficios oriundos do uso do BSC
na organizagao. Analisaram-se os departamentos de Recursos Humanos,
Marketing/Clientes, Financeiro e Produgdo, e identificou-se como as
perspectivas do BSC auxiliaram no cumprimento dos objetivos estratégicos
da empresa. A metodologia adotada neste estudo foi qualitativa de carater
exploratorio-descritivo por meio de estudo de caso. Pela utilizacdao do BSC,
percebeu-se que deveria haver maior interagdo entre as areas com efetiva
atuacdo da area de RH em relagdao as melhorias referentes ao aprendizado e
ao crescimento na empresa, tais como treinamentos e programas
motivacionais; no setor de Producdo, foram criados indicadores para atender
ao aumento da demanda; quanto a area de Marketing/Clientes, identificaram-
se, por meio de indicadores na perspectiva do cliente, as reais necessidades
dos clientes para manté-los satisfeitos com os produtos e servicos; quanto a
area financeira, criaram-se indicadores para administrar os investimentos e

minimizar os custos produtivos.
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ABSTRACT

The aim of this study was to analyze how the Balanced Scorecard (BSC) can
assist in building the strategic planning of a small growing company, in order
to achieve its strategic targets. For this purpose, it was carried out a study in
a small company of the furniture segment, with a view to identify the benefits
derived from the use of BSC at the organization. The following departments
were analyzed: Human Resources, Marketing/Customers, Finances, and
Production, and identified as BSC perspectives, they assisted in meeting the
strategic targets of the company. In this study, it was adopted the qualitative
methodology, with exploratory and descriptive nature, through case study.
By the close analysis of BSC use, it was noticed, that there should be greater
interaction among the different areas, with effective acting from HR area,
regarding improvement in the company learning and growth, such as training
and motivation programs; at the Production section, indicators were created
in order to meet the increasing demand; concerning Marketing/Customers
section, it was identified, through indicators at customers perspective, their
real needs, in order to keep them satisfied with products and services; and,
in regards to Finances, indicators were created to manage the investments

and the minimization of production costs.

KEY-WORDS: Strategic Planning. Balanced Scorecard. Strategic Map.
Expanding Small Company.
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1. INTRODUCAO

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) definem inovagdao como o resultado-
chave que as empresas buscam por meio do empreendedorismo e que, muitas
vezes, € a fonte de sucesso competitivo para companhias que competem em
uma economia globalizada. De acordo com o0s autores, a inovagao surge do
espirito empreendedor nas mais dispares situagdes e locais. As empresas e
seus gestores buscam, por meio do espirito empreendedor, garantir a
competitividade da organizagdo. Ao analisarem as origens do conceito, Fillion
(1999) e Hisrich e Peters (2002) destacam que o termo “empreendedor” ja era
usado desde a Idade Média para descrever tanto um ator quanto uma pessoa
gue gerenciava grandes projetos de producao (construgao de castelos, fortes
etc.). Considera-se, de modo geral, que as caracteristicas empreendedoras sao
importantes para diferenciar as empresas e sustenta-las, levando-as ao
desenvolvimento e a sobrevivéncia num mercado competitivo.

Com o passar dos anos, os empreendedores compreenderam a
necessidade de utilizar o planejamento estratégico a fim de manter-se no
mercado e prosperar nos negocios, analisando os ambientes que os circundam
e promovendo aspectos inovativos a seu processo de gestao.

Varias sao as definicbes de planejamento estratégico. Para Fischmann
e Almeida (2009, p. 25),

Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, por meio da
analise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao e, por
meio desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo devera
seguir para aproveitar as oportunidades e reduzir riscos.

Almeida (2001, p. 13) acrescenta o carater de "ordenacdo das ideias e
das pessoas, de forma a criar uma visao do caminho que se deve seguir".

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

1. Planejamento dos fins: especificacdo do estado futuro desejado, ou
seja, a missdo, os propositos, os objetivos, os objetivos setoriais, ou os

desafios e as metas.
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2. Planejamento dos meios: proposicao de caminhos para a empresa
chegar ao estado futuro desejado, por exemplo, pela expansao da capacidade
produtiva de uma unidade e/ ou diversificagao de produtos. Aqui se tem a
escolha de macroestratégias, macropoliticas, estratégias, politicas,
procedimentos e praticas.

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

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

5. Planejamento da implantacao e do controle: corresponde a atividade
de planejar o gerenciamento de implantagao do empreendimento.

Mintzberg (2008) apresenta trés razdes que justificam a importéancia
do desenvolvimento do planejamento estratégico:

1. As organizagdes devem planejar, para que, assim, acontega
coordenagao em suas atividades;

2. Para assegurarem que o futuro seja levado em consideragao e se
prepararem para o inevitavel, as organizacdes devem antecipar o indesejavel
e controlar o controlavel;

3. Ao planejarem, as organizacdes se tornam mais racionais e
controladoras.

Neste estudo de caso, o planejamento estratégico sera apoiado na
ferramenta Balanced Scorecard, conhecido como BSC e desenvolvido por
Kaplan e Norton (1992) para corrigir um problema quanto a avaliagdo de
desempenho das organizagbes: segundo os autores, devido a crescente
importancia da gestdo e da exploracao dos ativos intangiveis, apenas os
indices financeiros ndo refletiriam as atividades criadoras de valor das
empresas. O BSC permite que a empresa faca o acompanhamento dos
resultados financeiros de curto prazo, enquanto monitora o progresso no
desenvolvimento de capacidades e ativos intangiveis que fomentam o
desempenho financeiro futuro.

Essa ferramenta envolve observar a organizacdo em seu todo e é

dividida em quatro perspectivas de analise (Kaplan & Norton, 1997):
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perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos
processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento. O
mapa estratégico é a amostra visual da estratégia, apresentando os objetivos
e a interacao das quatro perspectivas do BSC (Igarashi, Igarashi, Gasparetto
& Martins, 2008). A empresa Metadil Industria e Comércio Metallrgica Ltda fez
uso dessa ferramenta para aprimorar seus indicadores de desempenho e
definir metas, bem como para aperfeigoar seus controles.

Em sintese, o BSC traduz a visao e a estratégia em objetivos e medidas
de desempenho por meio de um conjunto equilibrado de perspectivas, inclui,
ainda, medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de
assegurar a obtencao desses objetivos de futuro.

Neste artigo, objetivou-se analisar como a empresa inseriu a
ferramenta BSC nesse processo, tendo em vista que a Metadil estd em
expansdao em seu mercado de atuagao e busca melhorias de desempenho e
controles estratégicos.

A Metadil Industria e Comércio Metallrgica Ltda é atuante no mercado
de modveis escolares e de escritério. A industria mobilidria é caracterizada por
diversos aspectos, tais como intensidade de utilizagao de mao de obra e de
materiais de origem animal ou vegetal. A industria nacional de méveis esta
alocada principalmente nas regides sul e sudeste do pais, sendo 23% s6 no
estado de Sao Paulo, onde se apresentam dois polos moveleiros - a grande
Sdo Paulo, que é especializada em mdveis de escritdrio, e o noroeste paulista
predominante em mdveis retilineos seriados destinados ao mercado interno
(Rosa, Correa, Lemos & Barroso, 2007).

O setor de moveis vem crescendo nos ultimos anos, principalmente
pelo aquecimento do setor imobilidrio no estado de Sdo Paulo e, até mesmo,
pela busca de financiamentos junto ao BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social) para aquisicdo de maquinario e capital
de giro para empresas de micro, pequeno e médio portes. Esse setor da
economia, de acordo com o BNDES, é composto por cerca de 50 mil empresas
(Rosa et al., 2007).

Neste trabalho, buscou-se, de modo geral, apresentar como o BSC
auxiliou o desenvolvimento do planejamento estratégico de uma pequena
empresa do setor moveleiro em fase de expansao, mostrando os controles

estratégicos criados em cada perspectiva do BSC, bem como expor o mapa
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estratégico apresentado aos funcionarios e corpo diretivo da empresa para
conscientizacdao e engajamento de todos perante os objetivos estratégicos
tracados pela organizagao.

De forma sucinta, o0s principais resultados obtidos com a
implementagao do Balanced Scorecard na empresa foram os seguintes:

A- Perspectiva Financeira: no ultimo planejamento, indicadores e
medidas de desempenho foram tracados para que o faturamento alcancasse
um acréscimo em 10% em comparagdao com o ultimo periodo, também foi
apresentada pela empresa uma previsao para reducao de custos para o
proximo periodo.

B- Perspectiva dos processos internos: percebeu-se na empresa a
necessidade de aperfeicoamento de alguns processos e estrutura
organizacional. A implantacao de normas ISO estd prevista para garantir aos
clientes a qualidade dos produtos, a automatizacdo dos processos e, também,
0 aumento de producdo.

C- Perspectiva dos clientes: a empresa busca constantemente um
relacionamento préximo com seus clientes, realizando pesquisa de satisfacdo
para entender suas necessidades e pontos a serem revistos e aprimorados.
Esses indicadores foram aprimorados com a utilizagdo de indicadores
propostos pela perspectiva dos clientes do BSC, tornando a retencao e a
fidelizacdo dos clientes realizaveis por parte da organizagao.

D- Perspectiva do aprendizado e crescimento: devido a sazonalidade
nas vendas de seus produtos, constantemente a empresa ndo sé busca
inovacgOes para criacao de produtos, como também atender as necessidades
de clientes especificos. Indicadores sobre aprendizado e crescimento
organizacional foram implementados para identificar quantas inovagoes
partiram das ideias dos funcionarios da empresa e quais treinamentos e cursos
foram disponibilizados pela empresa. Analisou-se também a formacao
académica e profissional de seu quadro de colaboradores e os valores
investidos no custeio de cursos realizados pela empresa.

Apds essas anadlises, por meio da criacdo de um mapa estratégico
disponibilizado aos funcionarios da empresa, foram apresentados os
indicadores, as medidas de desempenho e as metas estabelecidas pela

empresa para seu préximo periodo.
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De forma geral, a contribuicdo deste artigo estd em apresentar as
pequenas empresas como elas podem aprimorar seu processo de gestao
utilizando uma ferramenta que lhes possibilite criar indicadores e medidas de
desempenho e monitorar seu negécio, permitindo um melhor
acompanhamento, por parte dos gestores, de forma organizada e segmentada,
das grandes areas de sua empresa: finangas, producao, marketing e recursos
humanos. Além disso, o BSC permite apresentar aos funcionarios as metas
organizacionais e buscar o comprometimento deles perante os objetivos

organizacionais estabelecidos.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para Lacombe (2009, p. 98), a Revolugao Industrial foi um marco para
a administracao das empresas, devido ao aparecimento e ao desenvolvimento
da empresa industrial. As organizacdes cresceram e durante esse periodo
ocorreram grandes transformacdes na industria e na agricultura, com
acréscimos consideraveis na produtividade de ambas, refletindo-se na
ampliagdo do comércio e dos servigos financeiros e no aumento
correspondente na complexidade das organizagdes. Essa complexidade, devido
as grandes inovagodes surgidas nas industrias, criou a necessidade de estudar-
se, com mais profundidade, as organizacdes empresariais € as melhores
formas para que atingissem resultados satisfatérios, tornando o planejamento
um elemento indispensavel aos empresarios.

Maximiano (2010, p. 81) define o processo de planejamento como:

. “Definir objetivos ou resultados a serem alcangados, bem como
0Ss meios para realiza-los”;

o “Imaginar uma situagao futura e trabalhar para construi-la.”

Para Maximiano (2010, p. 95 e 96), estratégia aplica-se a casos de
concorréncia, ou seja, a qualquer acao que envolva a definicdo de um caminho
a ser percorrido, para alcangar-se uma meta e a escolha de como realiza-la.

Estratégia € o caminho para chegar a um objetivo. Pode-se inferir
dessa definicdo que, para criar uma estratégia, também é necessario criar um
planejamento ou planejamento estratégico. Sendo assim, o planejamento
estratégico tem papel fundamental na coordenacao da empresa, para que os

objetivos sejam alcancados da melhor maneira possivel.
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O planejamento estratégico, nesta pesquisa, sera embasado na
ferramenta BSC envolvendo a anadlise de quatro areas — Marketing, Producdo,
Recursos Humanos e Financeiro — da Metadil Industria e Comércio Metallrgica

Ltda, com o intuito de aperfeicoa-las e tornar a empresa mais competitiva.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Hayden (1986) cita que planejamento estratégico é uma disciplina a
gue uma organizacao se submete com maior ou menor grau de formalidade
para determinar de forma explicita o que ela devera fazer no futuro. Seu
objetivo é incrementar o valor econémico e/ou social para seus acionistas e
definir como usar melhor os recursos da organizacao dentro de seu
ecossistema.

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

reparticoes.

ONDE ‘
~ ESTAMOS? _ y 2 IREMOSs?

e Diagndsticoda * Missdes, e Estratégiade
situagao atual Objetivos, solucao
Politicas e
Estratégias

Figura 1: Planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez e Silva (2011)

A Figura 1 mostra que o planejamento estratégico auxilia a determinar
qual a posicao atual da empresa a partir de seu diagndstico atual; aonde a
empresa deseja chegar, determinando sua missdo, seus objetivos, suas
politicas de atuacdo e suas estratégias empresariais; e como ela pretende
atingir seus objetivos futuros (Maximiano, 2010).

Souza e Marinho (2014) citam que a primeira atividade para a
elaboracao do planejamento estratégico é a conscientizacdo do empreendedor
para a necessidade de reflexao sobre a situacao atual e definicdo dos planos
futuros da organizacao, para assim definir seus planos de agdo. Partindo do
momento em que o0 empreendedor se conscientizou do valor do planejamento

e estd pronto a empregar parte de seu tempo nessa acao, os autores
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desenvolveram um roteiro pratico para sua elaboracao: I- estabelecimento da
missdo, dos valores e da visdao da empresa; II- diagndstico estratégico; III-
definicdo de objetivos e metas empresariais; e IV- definicdo da estratégia.

Para Fischmann e Almeida (2009), o planejamento estratégico é uma
técnica que pode e deve ser utilizada por empresas de pequeno porte. Trata-
se de uma técnica que pode auxiliar no direcionamento dos negdcios de
pequenas e médias empresas, possibilitando aos proprietarios e gestores
entender seu ambiente, fortalecer os pontos fortes e diminuir os riscos, além
de possibilitar que essas empresas tomem decisdes mais assertivas e estejam
mais preparadas para o futuro.

Um processo sistematico de planejamento é uma sequéncia de analises

e decisGes que compreende os seguintes componentes:

Analise da

situagdo
estratégica |

Definigdo de
objetivos e
estratégias

funcionais e
operacionais

Figura 2: Processo de planejamento estratégico
Fonte: Maximiano (2008) adaptado pelo autor

Os componentes apresentados na Figura 2 nao precisam ser cumpridos
na ordem apresentada, tudo vai depender da situacdao e de seus
administradores, o importante é fazer essas analises continuamente, pois
diferem-se momento a momento, surgindo situagdes que precisam ser
acompanhadas de forma separada. O conteldo de cada componente
apresentado na Figura 2 representa:

A- Andlise da situacdo estratégica: O ponto de partida para a criagao
do plano estratégico é fazer uma analise, diagndstico ou avaliacdo, da situacao
estratégica. Os principais itens a serem considerados na analise da situacao
estratégica sdo: a missdao ou negdcio da organizacdo e o desempenho da
organizagao - resultados alcancados, em comparacao com o0s objetivos

estabelecidos (Maximiano, 2008). A missdao ou negdécio da organizacao
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compreende responder algumas questdes, tais como quem s3ao nossos
clientes? Em que negdcio estamos? A quais necessidades estamos atendendo?
Qual a nossa utilidade para os clientes? A missdo é o reflexo da percepcdo de
oportunidades e ameacas dos valores de sua organizacao e de sua vocagao
(Maximiano, 2008).

Na Figura 3, apresentam-se os pilares fundamentais do planejamento
estratégico de uma organizacdo: visao, missao e valores. A visao sao o0s
anseios de futuro da organizacdo, ndo pode ser um delirio, deve ser construida
com objetivos concretos em longo prazo em um periodo que varie entre 10 a
15 anos. A partir de sua definicdao, as agdes no presente comegam a serem
tracadas. Ja a missdao de uma empresa € a sua razao de ser, é a alma da
empresa, é a referéncia na orientagao para a implantacao do planejamento.
Os valores representam a esséncia da empresa, que € demonstrada em suas
atitudes e postura nos negdcios. A estratégia significa os planos a serem

tracados para atingir os objetivos estabelecidos pela visao.

/\"sa°

Miss3do Valores

Pilares Fundamentaisdo Planejamento Estratégico

Figura 3: Pilares fundamentais do planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise de desempenho servird nao sé como base para verificar os
resultados obtidos com os objetivos propostos, mas também para analisar a
concorréncia, servindo para a identificacdo de pontos fortes e fracos da
organizacao. Alguns fatores principais que se podemos analisar sao:
participacao dos clientes no faturamento, participacao dos produtos e servigos
no faturamento, participacdo no mercado e analise das vantagens competitivas
(Maximiano, 2008).

B- Analise do ambiente: para Almeida (2001, p. 23), a analise
ambiental é, de forma geral, a etapa mais complexa e importante de um
planejamento estratégico, é quando as organizacdes vislumbram as

oportunidades e as ameacas apresentadas pelos ambientes que a cercam.
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No Quadro 1, Almeida (2001, p. 23) classifica os ambientes que

permeiam uma organizacao.

Segmento

ambiental

Variaveis ambientais e suas caracteristicas

Técnicas de analise

Macroambiente

clima

As variaveis do macroambiente clima estdo ligadas a acGes de todas as esferas do
governo. As acGes podem causar impacto direto a organizagdo, como legislagao
especifica, ou podem causar impacto indireto, como inflagdo. As principais
variaveis sdo inflagdo, juros, legislacdo, PIB e outras relacionadas ao poder
politico. A previsibilidade do macroambiente clima de uma organizagdo é
semelhante a previsdo do clima fisico, em que a previsdo de curto prazo e as
tendéncias de longo prazo podem ser feitas com alguma precisdo. Como a
previsdo do macroambiente clima é incerta, cabe ao planejador optar por um
cenario dentre os varios possiveis.

Opinido de experts, técnica de
brainstorming.

Macroambiente

As variaveis do macroambiente solo estdo ligadas ao estudo da tendéncia da
populagdo e suas caracteristicas. Destaca-se, por exemplo, a tendéncia de

Extrapolagdo de tendéncias,
previsdes exponenciais.

solo crescimento ou redugdo por faixa de renda, escolaridade, idade, regido ou sexo. A
previsibilidade das variaveis do macroambiente solo é mais precisa e muitas vezes
pode resumir-se a extrapolacdo de tendéncias.
Ambiente A analise do ambiente operacional resume-se em visualizar como a organizacdo se | Cenarios, simulacdo de

operacional

relacionara com os clientes, concorrentes e fornecedores no futuro segundo as
questdes financeiras, comerciais, tecnoldgicas e outras.

modelos, modelos causais,
projecdes Delphi, analise de
impactos cruzados, analise
morfoldgica.

Ambiente

interno

Neste segmento, procuram-se conhecer as aspiragdes e os valores das pessoas da
organizacao e das que se relacionam com ela. No passado, pouca era a
importancia dada aos valores e as aspirages dos funcionarios na elaboragdo das
estratégias das organizagdes, que eram voltadas para atender aos interesses
apenas dos acionistas (shareholders). Hoje, grande parte das organizagGes é
voltada a atender aos interesses do conjunto de pessoas que se beneficiam dela
(stakeholders): acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade,
dentre outros.

Analise da cultura
organizacional.

Quadro 1: Classificacdao ambiental
Fonte: Almeida (2001, p. 23)

Ao estudar-se o ambiente externo, na organizacao analisam-se todos

os elementos que podem influenciar suas atividades e seu desempenho e,

dessa forma, aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas que esses

ambientes apresentam. Ja a analise do ambiente interno auxilia a organizagao

a identificar suas potencialidades e fraquezas e, por meio dessa analise,

identificar fatores que podem representar ameagas e/ou oportunidades no

ambiente externo.

C- Definicdo de objetivos estratégicos:

Entende-se por objetivos

estratégicos o alvo a ser atingido pela empresa em um periodo determinado.

Os objetivos devem ser representados com clareza, viabilidade técnica e

econdmica, priorizar as necessidades e ser coerentes com a missdao da

organizacao (Oliveira et al., 2011).

Segundo Maximiano (2008, p. 105),

Os objetivos estratégicos definem os resultados desejados para a
empresa toda no longo prazo. Os objetivos estratégicos abrangem areas do
desempenho como posicdo no mercado, volume de negdcios, inovacao,

responsabilidades social

e imagem na comunidade, competéncias dos
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recursos humanos, valor e eficiéncia dos recursos fisicos, investimentos e
resultados financeiros globais, entre outros. As estratégias sempre estdo
associadas a objetivos estratégicos, os resultados que a empresa pretende
realizar.

D- Estratégias funcionais e operacionais: As estratégias operacionais

estdo ligadas as operacgdes especificas, como a mobilizacdo e a disposicao dos
recursos. Ja as estratégias funcionais estdo relacionadas a qualificacdo das
areas ndo operacionais, como adocdo de técnicas administrativas
organizacionais ou até mesmo parceria com distribuidores (Oliveira et al.,
2011).

E- Execucao e avaliagdao: De acordo com Oliveira et al. (2011, p. 42),
“[...] para executar a estratégia a implementacao exige lideranca, estrutura
organizacional e sistemas de gerenciamento que induzam ao
comprometimento e a coordenagao de todos os empregados e a mobilizacao
de recursos”.

A avaliacao estratégica relaciona critérios a serem analisados, como a
eficiéncia em reduzir ou eliminar vulnerabilidades e ameacgas externas,
maximizar recursos e explorar oportunidades do ambiente externo (Oliveira et
al., 2011).

Como se observa, as analises sobre os elementos que fazem parte do
processo estratégico podem permitir a qualquer tipo de empresa nortear suas
acoes em busca de seus objetivos empresariais de forma sistematizada e

organizada.

2.2 FERRAMENTA BALANCED SCORECARD (BSC)

Existem iniUmeras ferramentas para controlar e avaliar/medir se as
estratégias implantadas estdo surtindo os efeitos desejados. Uma das formas
para tais analises é a utilizagdao da técnica do Balanced Scorecard desenvolvida
na Universidade de Harvard pelo professor Robert Kaplan e pelo executivo
David Norton, inicialmente elaborada como uma “ferramenta completa que
traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas
de desempenho” (Maccari, Lobosco & Souza, 2009).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 2),

Essa ferramenta traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema
de medigao e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando
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a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de
desempenho desses objetivos. O scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente,
dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O
Balanced Scorecard permite que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construcao de
capacidade e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro.

De acordo com Maccari et al. (2009), a utilizagao dessa ferramenta

pelas empresas, principalmente por pequenas empresas em ascensao, auxilia
na definicdo de controles estratégicos oferecendo indicadores e medidas de
desempenho que podem propiciar as organizacdes o alcance dos objetivos
estratégicos formulados. As pequenas empresas, em sua expressiva maioria,
nao possuem um corpo técnico especializado em ferramentas administrativas
e realizam seus controles de forma rudimentar. A insercao do BSC pode
facilitar o ordenamento dos controles em prol desses objetivos, bem como a
formulacao de novas estratégias.

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

Obter clareza e consenso em relagdo a estratégia

Alcangar foco

Desenvolver lideranga

Intervengdo estratégica

Criar um novo
- sistema
gerencial

Construir um
Balanced ¥
Scorecard

Educar a orgamzagio

Estabelecer metas estratégicas

Alinhar programas e ivestimentos

S A A A A
A O T I N

Cniar um sistema de feedback

Figura 4: Motivos para uma organizagao elaborar um Balanced
Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 286)

A Figura 4 apresenta os motivos apontados por Kaplan e Norton (1997,
p. 286) para construir-se o BSC e criar um sistema de controle gerencial que

poderda propiciar éxito no alcance das metas almejadas por uma organizagao.
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O BSC em traducao literal significa “indicadores balanceados de
desempenho”, o termo balanceado esta ligado a quatro perspectivas distintas
que interagem entre si. Cada uma delas desdobra-se em medidas especificas
e por indicadores, conforme destaca Maximiano (2010, p. 365):

o perspectiva do cliente (Como o cliente nos enxerga?);

. perspectiva interna (Em que processos precisamos ser
eficientes?);

o perspectiva da inovacdao e aprendizagem organizacional (Como
podemos continuar a melhorar e a criar valor agregado?);

o perspectiva financeira (Como atendemos aos interesses dos
acionistas?).

PERSPECTIVA FINANCEIRA

PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DA INOVAGAO
PROCESSOS INTERNOS E APRENDIZAGEM

y/

Figura 5: O Balanced Scorecard - quatro dimensdes do
desempenho de uma organizacao

Fonte: Maximiano (2008) adaptado pelo autor

A seguir serdo analisadas as quatro perspectivas propostas por Kaplan

e Norton (1997) para a construgao do BSC.

2.2.1 Perspectiva de inovagao e aprendizagem organizacional

Kaplan e Norton (2004, p. 203) definem:

A perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard enfatiza a
importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da organizacao.
Essa perspectiva contém os objetivos e indicadores dos trés componentes dos
ativos intangiveis, essenciais para a implementacdo da estratégia: 1. Capital
humano; 2. Capital da informacdo; e 3. Capital organizacional. Os objetivos
desses trés componentes devem estar alinhados com os objetivos dos
processos internos uns aos outros. Os ativos intangiveis devem basear-se nas
capacidades criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, em vez de
desenvolverem capacidades independentes, sem sinergias entre si.

Essa perspectiva esta ligada aos colaboradores e ao aprimoramento da

gestdo interna por meio de praticas gerencias e utilizacdo da tecnologia da

informacdo. A perspectiva de aprendizado e crescimento visa a infraestrutura
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que a empresa deve ter para gerar crescimento e melhoria em curto e em

longo prazo (Maccari et al., 2009).

2.2.2 Perspectiva do cliente

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

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

Essa perspectiva permite que os executivos identifiquem os segmentos

de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competira e as
medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Entre as medidas
essenciais de resultado estdao a satisfacao do cliente, a retencao de clientes e
a aquisicao de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagdao em
contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também
deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa
oferecera aos clientes desses segmentos. A perspectiva do cliente permite que
os gerentes das unidades de negodcios articulem as estratégias de clientes e
mercados que proporcionarao maiores lucros financeiros futuros, tais como a
captacao e a lucratividade obtida por meio da satisfacao, fidelidade e retencao
de clientes.

A perspectiva do cliente visa informar a missao e a estratégia abordada
pela empresa, a fim de identificar os clientes em potencial, especificacdes a

serem atendidas e o segmento de mercado (Igarashi et al., 2008).

2.2.3 Perspectiva de processos internos

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 25), essa perspectiva identifica os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia.
Esses processos permitem que a unidade de negdcios ofereca as propostas de
valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e
satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos
financeiros.

As medidas dos processos internos estao voltadas para os processos

internos que terao maior impacto na satisfagao do cliente e na consecugao dos
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objetivos financeiros da empresa. Nos objetivos dos processos internos no
BSC, destacam-se os processos que talvez ndo estejam sendo executados
atualmente e que podem ser criticos para o sucesso da estratégia da empresa.
Portanto, essa perspectiva incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de
inovagao de onda longa, quanto para o ciclo de operacdes de onda curta.

A perspectiva de processos internos visa identificar procedimentos que
impactam significativamente na estratégia, como inovagdes, investimentos em
laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento, novos métodos de producgao,
criagao de produtos, etc. (Kaplan & Norton, 2004). A perspectiva de processos
internos contribui para o alinhamento da organizagdao, promovendo impacto

positivo e significativo nos resultados da empresa.

2.2.4 Perspectiva financeira

Para Kaplan e Norton (2004, p. 32), “a perspectiva financeira descreve
os resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros tradicionais”, como
indices de rentabilidade, crescimento de receitas e custos por produtos, giro
de caixa, entre outros.

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

Conforme Rocha e Casartelli (2014), a perspectiva financeira permitira
acompanhar indicadores financeiros de curto prazo, agregando as medidas de
médio e longo prazo para projetar os resultados futuros da organizacdo. Um
bom desempenho dos objetivos financeiros impacta positivamente nas demais

perspectivas.

2.2.5 Indicadores de desempenho BSC

No Quadro 1, a seguir, sao apresentados objetivos, fungdes e exemplos
de indicadores relativos a cada uma das perspectivas sugeridas por Kaplan e
Norton (1997), que podem auxiliar as organizagoes para atingir seus objetivos

estratégicos.
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Perspectivas Objetivo Fungodes Exemplo de

indicadores

Financeira Contempla os impactos que as decisdes Permite que as empresas alinhem suas | Otimizagdo da
estratégicas de uma empresa geram nos medidas essenciais de resultados alocagao de capital.
indicadores e metas estabelecidas neste campo. | relacionando-as com outras medidas. Aumento de

Além disso, permite a avaliacdo e a lucratividade. Maior
identificagdo das propostas de valor, eficiéncia do capital
dirigidas para o segmento da empresa. | de giro.

Clientes Articula as estratégias, de maneira a Identifica segmentos de clientes e Captagao de clientes.
proporcionar maiores resultados financeiros mercado nos quais a empresa possa Retencdo dos
futuros. competir e definir suas medidas de clientes.

desempenho em seus segmentos-alvo. ) -
P 9 Satisfagdo dos
clientes.

Processos Enfoca a identificacdo do que necessita ser Direciona o enfoque para os processos Inovacdo.

internos melhorado ou criado para atender aos atributos | mais criticos do negdcio e identifica em | Retrabalho. Tempo

mapeados na perspectiva de clientes.

quais deles a empresa precisa obter
nivel de exceléncia em relagdo a
realizagdo dos objetivos de clientes e
acionistas.

de resposta aos
clientes.

Aprendizado e
crescimento

Verifica se que a empresa possui colaboradores
com conhecimentos que atendam as suas
necessidades, se estes sao motivados e atuam
alinhados com as metas organizacionais. Apoia
a habilidade da empresa direcionada ao
crescimento e o processo de adaptagdo frente
ao ambiente de negdcios.

Atua em relagdo a identificacdo da
infraestrutura e das capacidades que a
empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo
prazo.

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

Quadro 1 - Apresentacao dos objetivos, das funcoes e de
exemplos de indicadores relativos a cada uma das perspectivas
propostas por Kaplan e Norton (1997)

Fonte: Igarashi et al. (2008)

Como se observa no Quadro 1, podem ser criados indicadores e

medidas de desempenho para os mais diversos setores empresariais e para

todo e qualquer tipo de setor ou ramo de atuagao de uma organizagao.

2.3 CRIAGCAO DE MAPAS ESTRATEGICOS

Kaplan e Norton (2004) definem o mapa estratégico como a

representacao visual da estratégia, fazendo com que seja possivel exibir em

uma pagina como o0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e se

combinam em relacdes de causa-efeito para descrever a estratégia.

De acordo com Niven (2007), o mapa estratégico comunica a

estratégia para todos da organizacdo, alinhando os esforgos e refinando as

acoes desenvolvidas. Além disso, com os mapas da estratégia, consegue-se

gerir por informagdes concretas e nao por instinto, pois a ferramenta facilita a

identificacdo e monitoramento dos objetivos estratégicos e das acdes que
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agregam valor a missao corporativa. Representa, portanto, a imprescindivel
ligacdo entre a elaboracao e a concretizacdo da estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (1997 apud Santos, 2011), "o mapa
estratégico é utilizado nas organizacdes para: I) esclarecer a estratégia no
nivel executivo; II) comunicar a estratégia aos colaboradores; III) alinhar as
unidades, departamentos, funcdes e iniciativas; e IV) focar os processos de
gestao”.

Na Figura 6, apresenta-se um exemplo de mapa estratégico.

PERSPECTIVA

FINACEIRA . ,
- Satisfacdo do
- Lucro Cliente

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

S N\

Figura 6: Exemplo de mapé estratégico
Fonte: Adaptado de Igarashi et al. (2008)

Na Figura 6, apresentam-se alguns objetivos por perspectivas de
maneira ilustrativa para uma melhor visualizagdo pelos colaboradores da
organizacao, é o recurso visual que o BSC pode proporcionar para a equipe
compreender os principais objetivos de sua implementagao. Pelo mapa pode-
se, ainda, identificar e criar ativos intangiveis que agreguem valor para a
organizacao bem como facilitadores para a geracao de vantagens

competitivas.
3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada na empresa Metadil Industria e Comércio
Metallurgica Ltda, no periodo de 16/12/2013 a 12/01/2014 nas areas de
Financas, Recursos Humanos, Relacionamento com o Cliente e Producao, para
analisar como a ferramenta BSC auxilia o planejamento estratégico de uma
peguena empresa em fase de expansao.

Para tal tarefa, realizou-se um estudo de caso na empresa. Foi

entrevistada a Sra. Marina Ximenes Rodrigo Amaral, que ocupa o cargo de
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diretora na Metadil, para identificar os principais aspectos do planejamento
estratégico e assim identificar como foi a insercao da ferramenta BSC na
organizacao para auxilid-la a atingir seus objetivos. A metodologia utilizada
neste estudo esta descrita a seguir.

Para atender ao objetivo desta pesquisa, adotou-se como metodologia
uma formulacdo do tipo pesquisa exploratéria descritiva, por meio de uma
entrevista semiestruturada, individual e em profundidade. E importante
ressaltar que esse tipo de entrevista € um recurso metodoldgico que busca,
com base em teorias e pressupostos definidos pelo pesquisador, recolher
respostas a partir da experiéncia de uma fonte, selecionada por deter
informagdes que se desejam conhecer.

O tipo de pesquisa adotado foi o qualitativo, pois, segundo Kauark,
Manhdes e Medeiros (2010, p. 26-27), considera-se que ha uma relacao
dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre
o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
numeros. A interpretacdo dos fenOmenos e a atribuicdo de significados sao
basicas no processo de pesquisa qualitativa, que ndo requer o uso de métodos
e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados
e o pesquisador é o instrumento-chave. Nessa pesquisa, descritiva, os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu
significado sdao os focos principais de abordagem. A pesquisa qualitativa lida
com fen6menos, eventos cujo sentido existe apenas num ambito particular e
subjetivo, como é o caso desta pesquisa.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é do tipo exploratério-descritiva,
pois, de acordo com Kauark, Manhaes e Medeiros (2010, p. 28), objetiva maior
familiaridade com o problema, tornando-o explicito, ou a construcdao de
hipéteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; anadlise de
exemplos que estimulem a compreensao. Assume, em geral, as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

Quanto aos procedimentos técnicos, nesta pesquisa utilizaram-se
pesquisas bibliograficas, andlise documental e estudo de caso em
profundidade, seguindo os preceitos de Yin (2010), utilizados quando se trata
do estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se

permita seu amplo e detalhado conhecimento. Quanto a amostra, ela foi feita
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de forma ndo probabilistica e intencional devido a facilidade de acesso a
empresa Metadil e a seus dados pelo pesquisador. Foi utilizado o método de
entrevistas em profundidade com perguntas abertas e fechadas.

Optou-se pelo uso do estudo de caso, devido ao fato de esse tipo de
analise tornar os resultados mais robustos e, guardando suas peculiaridades,
passiveis de generalizacao (Herriott & Firestone, 1983). Essa técnica de estudo
de caso vem se desenvolvendo ao longo dos anos. Autores como Yin (1981,
1984, 1994, 2003), Mintzberg e Waters (1982), Eisenhardt (1989), entre
outros, tém estudado e aperfeicoado a técnica. Atualmente, esse método tem
sido utilizado nas mais diferentes situagdes, principalmente quando se deseja
conhecer melhor um fenémeno e suas inter-relacdes com o objeto em estudo.

De acordo com Yin (2010), por meio desse método, multiplas
dimensdes de uma teoria podem ser vistas, exaustivamente, em um caso real.
O autor explica ainda que tal estratégia de pesquisa é aplicada quando se
pretende ampla exploracao e caracterizacao do objeto de estudo e quando as
caracteristicas dele ndo sdo facilmente encontradas em outras amostras e,
ainda, quando se investigam fenémenos contemporaneos dentro de um
contexto real.

Para a interpretacao dos dados, Miles e Huberman (1994) propdem um
modelo de analise na investigacao qualitativa que consiste em trés momentos:
reducao dos dados, apresentacao dos dados, conclusdes e verificagao.

A redugao dos dados diz respeito ao processo de selecionar, simplificar
e organizar todos os dados obtidos, durante a investigacao; transcricao de
entrevistas e codificacao.

A apresentacao dos dados refere-se ao momento em que a informagao
€ organizada e compactada, para, assim, o investigador poder ver rapida e
eficazmente o que se passa no estudo; identificar o tema e os dados
encontrados.

O terceiro e Ultimo momento corresponde a extracdo de conclusdes de
toda a informacao recolhida, organizada e compactada, que esta dependente
da quantidade de notas tiradas, dos métodos usados e, principalmente, da
experiéncia do investigador nesse campo; ao teste de hipdteses e a
delimitacao, de modo profundo, da estrutura.

Assim, os dados coletados na entrevista foram analisados por meio de

técnicas qualitativas de andlise de conteddo, o que permitiu fazer uma
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descrigdo clara e detalhada sobre a utilizagao da ferramenta BSC em cada uma
de suas perspectivas e os resultados de sua implementagdo para a definigao
de indicadores e medidas de desempenho e a criagao de controles na

organizacgao.

4. ANALISE DO CASO

O estudo de caso da empresa Metadil Industria e Comércio Metallrgico
Ltda foi realizado por meio de entrevista com a diretora da area de
administracdao financeira, Marina Ximenes Rodrigo Amaral, com o objetivo de
identificar como o planejamento estratégico é elaborado pela empresa com a
utilizacao do BSC e, assim, sugerir a provavel utilizacdo dessa ferramenta por
peguenas empresas em fase de expansao, contribuindo para que atinjam seus
objetivos organizacionais. O BSC desta empresa é visualizado por meio de um
mapa estratégico apresentado nesta anadlise de caso.

A Metadil € uma empresa privada de capital fechado, brasileira,
fundada em 1974, fabricante de mdveis escolares. Seus produtos, certificados
pelas normas de padronizacdo da ABNT (Agéncia Brasileira de Normas
Técnicas) e por laudos de ergonomia, detém o selo FSC (Forest Stewardship
Council), que atesta o manejo de acordo com os principios de preservacao e
sustentabilidade e aumenta a confiabilidade, garantindo alto padrao de
qualidade dos produtos e credibilidade dos clientes. Sua sede esta localizada
em Guarulhos (Sao Paulo) e possui representantes nos estados do Amazonas,
Para, Maranhao, Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco,
Sergipe, Bahia, Goias, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Rio Grande
do Sul, Parana, Sao Paulo e no Distrito Federal.

Segundo a gestora entrevistada, com vistas a atingir seus objetivos
estratégicos, passou-se a utilizar na empresa a ferramenta BSC para elaborar
o planejamento estratégico e, principalmente, para auxiliar na criacdo de
indicadores e medidas de desempenho. Com a expansdao e o aumento da
carteira de clientes e consequente aumento da producdo, a Metadil buscou
ferramentas de controle que possibilitassem um real acompanhamento da
empresa e optou por essa ferramenta.

Atualmente o planejamento da empresa é feito para o periodo de um

ano, com reunides da diretoria tracando metas e abordagens a serem
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formalizadas. Frequentemente é analisado o ambiente externo, principalmente
os concorrentes. A empresa fabrica mdveis para instituicdes de ensino publico
e privado, mas ainda nao considera uma ameaca a crescente disponibilizagao
de oferta de cursos a distancia e reducdo de demanda de seus produtos, pois
0 publico especifico da empresa sdao escolas de ensino fundamental e médio
em que o ensino é praticado de forma presencial.

Ja a analise do ambiente interno ocorre quando a empresa detecta
problemas em sua estrutura organizacional ou quando existem conflitos entre
seus colaboradores. Esse papel é desempenhado pelos supervisores de cada
area e pelos diretores da empresa, com o apoio do departamento de Recursos
Humanos da organizagao.

Para a analise do caso, optou-se por descrever a utilizagdo do BSC na
empresa ja inserido em suas quatro perspectivas.Para a perspectiva financeira,
no Ultimo planejamento, foram tragados indicadores e medidas de
desempenho para que o faturamento sofresse um acréscimo de 10% em
comparacdo com o ultimo periodo e houvesse redugao de custos por parte da
empresa. Estd em processo de implantacao a apresentacao dos objetivos aos
colaboradores, por meio de videos e pela visualizacdo do mapa estratégico que
apontem a estratégia a ser adotada pela empresa para atingir esses objetivos.

Na perspectiva dos processos internos, a empresa percebeu a
necessidade de aperfeicoamento de alguns processos e estrutura
organizacional. Para tanto, estd em processo de andlise por parte da
organizagao a implantacao de normas ISO, mais precisamente a ISO 9001,
para garantir aos clientes a qualidade de seus produtos, a automatizagao dos
processos e, também, o aumento de producao.

A divulgacao da marca e dos produtos é feita a toda carteira de clientes
por e-mail informativo. Outro modo de divulgar os produtos e a marca Metadil
€ por meio de anuncios em revistas especializadas, rede social, site proprio e
principalmente por indicagdao de clientes. Na empresa, busca-se
constantemente um relacionamento préximo com seus clientes, com a
realizacdo de pesquisa de satisfacdo para entender as necessidades de cada
um e os pontos a serem revistos e eventualmente aprimorados, tornando a
retencdo e a fidelizacdo dos clientes realizaveis. Esses indicadores foram
aprimorados com a utilizacao de indicadores propostos pela perspectiva dos
clientes do BSC.
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Na perspectiva do aprendizado e crescimento, como o comércio de
moveis escolares tem seu pico de vendas no periodo de férias escolares para
facilitar o deslocamento de profissionais e a troca desses equipamentos sem
prejudicar o andamento das aulas e nao oferecer riscos de acidentes aos alunos
e professores dessas instituicdes, constantemente buscam-se ndo sé
inovagodes para criacao de produtos, como também atender as necessidades
de clientes especificos. Tudo isso é feito para equilibrar a sazonalidade nas
vendas. Assim, em seu patio fabril existe um departamento/laboratério onde
sao elaborados e moldados novos produtos e produtos especiais para atender
as necessidades desses clientes especificos. E papel do RH da empresa, com o
auxilio dos supervisores dos demais setores, o aperfeicoamento e a
qualificacdo de seus funcionarios. Uma das formas que a empresa utiliza para
isso é proporcionando cursos de especializacao e auxilio de reembolso da
mensalidade dos cursos de graduagao e/ou pds-graduacdo que porventura os
empregados realizem.

Indicadores sobre o aprendizado e o crescimento organizacional foram
implementados para identificar quantas inovagdes partiram das ideias dos
funcionarios da empresa, quais treinamentos e cursos foram disponibilizados
pela empresa. Analisou-se também a formacao académica e profissional de
seu quadro de colaboradores e os valores investidos no custeio de cursos
realizados pela empresa e os proximos treinamentos previstos para aprimorar
as atividades empresariais e seu processo de inovagdo.Para ilustrar o
planejamento estratégico da empresa utilizando a ferramenta BSC, é
apresentado nos quadros de aviso para seus colaboradores o mapa estratégico
demonstrando os objetivos organizacionais do periodo conforme exposto na

Figura 7, a seguir.
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l PERSPECTIVA FINANCEIRA

* Aumentar o faturamento em 10%;
* Minimizar custos.

* Fidelizar clientes;

* Exceléncia no atendimento;
* Manter pontualidade nas entregas.

| PERSPECTIVA INTERNA |

* Adquirir o selo da ISO 9001;

* Garantir a alta qualidade dos produtos;
* Aumentar a carga horaria da producdo;
* Automatizar processos administrativos.

' PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM

* Capacitacdo dos funcionarios;

* Tornar o RH mais atuante na empresa;

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

Figura 7: Mapa estratégico da empresa Metadil
Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 7, apresenta-se o mapa estratégico do BSC. Nela se podem
observar os principais objetivos estratégicos da empresa por meio das
perspectivas do BSC, os objetivos financeiros da empresa, o que se espera das
areas de atendimento ao cliente; quais processos internos poderao auxiliar na
geracao de produtos com qualidade e, consequentemente, propiciar a
satisfagdao de seus clientes e, por fim, os investimentos a serem realizados
quanto ao aprendizado e crescimento da organizacdo com vistas a melhoria
continua de seu quadro de funcionarios.

No mapa estratégico da empresa Metadil, apontam-se alguns aspectos
a serem aperfeicoados, principalmente na interacao entre os departamentos.
Com essa ferramenta, é possivel auxiliar a organizagao quanto as deficiéncias
identificadas ao longo do caminho, alinhando os indicadores financeiros aos
nao financeiros para que, assim, a organizacao obtenha retorno sobre os

investimentos realizados de forma satisfatoria.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

No artigo analisou-se a utilizacao da ferramenta BSC no planejamento
estratégico de pequenas empresas em fase de expansao, como é o caso deste
estudo realizado na empresa Metadil, e a contribuicdao do BSC para o alcance

de seus objetivos organizacionais. Quando essa ferramenta é implantada
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corretamente pelas organizacdes, pode trazer beneficios, atendendo as
expectativas da organizacdo em prol dos resultados almejados.

O BSC auxilia na identificacdo e resolucdao de problemas apods a
implantacdo das estratégias, alinhamento e foco nos objetivos, convertendo a
estratégia em procedimentos e tarefas para todos da organizacao (Kaplan &
Norton, 2004).

Como a implantacdo da ferramenta BSC ainda estd em fase
embriondria na Metadil Industria e Comércio Metallrgico Ltda, existem alguns
aspectos a serem aperfeigoados, como interagao entre os departamentos,
destaque aos funciondrios sobre a importancia do comprometimento e
desempenho de cada um para o alcance do sucesso empresarial, analise dos
custos e das despesas a fim de reduzir gastos desnecessarios e garantir a
sustentabilidade econdmica e financeira da empresa.

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

Um importante ponto a ser destacado € que todos da organizagao
devem estar comprometidos e dispostos a utilizar o BSC para a eficacia dos
objetivos. Para realizar modificagbes internas, todos os departamentos da
empresa deverao estar envolvidos, trabalhando em sinergia em prol dos
objetivos organizacionais e ndao apenas no intuito de criar as estratégias,
acompanhar e controlar, para que, caso alguma area ndo esteja atingindo os
resultados esperados, o setor responsavel assuma a responsabilidade, corrija
os eventuais desvios e defina novas metas para o alcance dos objetivos.

Sendo assim, a implantacao do BSC na empresa Metadil auxiliou os
gestores e os colaboradores a superarem os pontos fracos, maximizar os
pontos fortes, pois esta ferramenta alinha as estratégias, a execugao e a
avaliagao do planejamento, ndao deixando que um problema ou acontecimento
venha a influenciar o curso e o alcance das metas.

A ferramenta BSC auxiliou a empresa a criar indicadores e medidas de
desempenho por areas, direcionando para a necessidade de cada gestor e ao
mesmo tempo alinhando essas areas ao planejamento estratégico.

Proporcionou apresentar a todos os colaboradores da organizacao um resumo
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dos principais objetivos empresariais por meio da elaboracao de seu mapa
estratégico.

O BSC quando implantado corretamente, torna-se um fator de
diferenciacao e pode propiciar uma interessante vantagem competitiva. Uma
empresa ndao se modifica por completo s6 porque utilizou essa ferramenta,
mas, conforme a andlise, quando uma organizacao trabalha em prol dos
resultados da empresa, estes se tornam satisfatorios.

Portanto, o objetivo da presente pesquisa foi alcancado, pois verificou-
se que a ferramenta BSC pode auxiliar no planejamento estratégico de uma
peguena empresa em fase expansao, envolvendo todos os departamentos,
gerando controles e rapido retorno dos fatos ocorridos, unindo indicadores

financeiros e nao financeiros conforme demonstrado neste estudo.
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