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1 INTRODUCAO

Poucas empresas tém uma estratégia corporativa claramente definida e
sistematicamente organizada. No caso de pequenas e medias empresas brasileiras, a tarefa
de planejar e executar acdes estratégicas torna-se ainda mais complicada se as informac6es

ndo estiverem organizadas e se ndo for possivel acessa-las facilmente.

Mesmo com a modernizacdo dos sistemas produtivos, a informatizacdo dos
processos administrativos e de relacionamento com os clientes, o pensar estratégico

continua muito carente de ferramentas para a tomada de decisé&o.

Com isso, uma visao empirica das préprias empresas, do mercado, dos clientes e de
seus recursos centralizadas na figura do proprietéario, socio ou gestor do negdcio, deixa
grande margem para que inimeros problemas ocorram, como por exemplo: a entrada de
um novo concorrente, perda de clientes, queda no faturamento, conseqiientemente a perda

de participacdo no mercado e outros tantos problemas.

Para minimizar os riscos de negdcio e aumentar o grau de sucesso, as empresas se
utilizam de diversas técnicas e tecnologias de apoio a gestdo. Uma das ferramentas mais
modernas que vem sendo cada vez mais utilizada é o Balanced Scorecard (BSC), que em

portugués significa Indicadores Balanceados de Desempenho.

Através do BSC é possivel estabelecer um diagnostico organizacional
considerando suas caracteristicas e circunstancias internas e externas, utilizando-se como
subsidio as informacdes obtidas dos indicadores de desempenho a luz dos objetivos

organizacionais estabelecidos pelos seus gestores.

O BSC se diferencia de todos os outros modelos de gestdo porque ele pode agregar
todos os modelos de controle financeiros e ndo-financeiros, que propiciem ao
administrador visualiza-los na forma de indicadores de desempenho. E uma ferramenta de

apoio para acompanhar e monitorar a evolucdo das acdes estratégicas da empresa



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Dall Sasso Galvanoplastia € uma pequena empresa que ha mais de 40 anos
presta servico de Galvanoplastia para pequenas, médias e grandes empresas de Porto
Alegre e regido metropolitana.

Nos ultimos anos, a empresa tem sofrido inimeras dificuldades para realizar o
diagndstico de seu desempenho operacional consequentemente, a realizacdo do seu
Planejamento Estratégico tem se mostrado uma atividade trabalhosa, pouco produtiva e
pouco eficaz.

A falta de dados organizados e de facil acesso sdo os principais fatores que
contribuem para esse problema. Atualmente, as informacdes relativas a producdo ficam
todas registradas em documentos impressos, como ordens de pedido, quadro de controle

de producéo, Notas Fiscais e outros com anotacdes desorganizadas e sem padronizacao.

Por outro lado, as informacgfes financeiras estdo organizadas em um sistema de
gestdo, que inclui Fluxo de Caixa, Contas a Pagar e Receber, Cadastro de Clientes e

outros, adquirido no mercado junto a uma empresa de desenvolvimento de sistemas.

Outro fator ndo menos importante que contribui substancialmente para o
agravamento deste problema da empresa é que o proprio diretor tem guardadas muitas
informacGes de forma empirica, ou seja, armazena-as na sua propria memdoria, ja que ele
participa ativamente em todas as areas de negdcio: atua como contato principal junto aos
clientes no fechamento de novos negocios, encaminha os pedidos para a area de producéo
e 0s controla, realiza atividades financeiras como faturamento e cobranca, além de liderar
toda a equipe de colaboradores. Caracteristicas tipicas de grande parte dos gestores das

pequenas empresas brasileiras.

Por fim, a empresa tem grande caréncia de uma ferramenta de mensuracdo de

resultados estratégicos e diagnosticos organizacionais adequados a sua realidade.



1.2 JUSTIFICATIVA

Com o desenvolvimento da inddstria metal-mecénica nos ultimos anos, grande
parte das empresas brasileiras tem promovido mudancas em suas cadeias produtivas
terceirizando algumas atividades para empresas mais especializadas. Com isso, as cadeias
produtivas ficam mais integradas de forma que o conhecimento de técnicas, equipamentos
e processos de cada um dos elos aumenta cada vez mais, aumentando também os ganhos
de produtividade e reducdo de custos operacionais, aumentando também a qualidade na

dos produtos ao consumidor final.

Uma mudanga significativa na gestdo da empresa tem contribuido
substancialmente para adequacdo das estratégias da mesma: nos Ultimos trés anos, a
empresa tem convivido com um processo de sucessdo na gestdo, ja que o falecimento

fundador da empresa, fez com que um dos seus filhos assumisse a gestdo dos negocios.

Neste cenario, a Dall Sasso Galvanoplastia tem buscado utilizar o Planejamento
Estratégico como ferramenta na busca do crescimento do negécio, da melhoria constante
de seus produtos e servi¢os. Entretanto, a empresa tem percebido uma grande necessidade
de ter uma ferramenta auxiliar que Ihe permita organizar e acessar suas informacgdes de

forma organizada e segura para ela possa se planejar com mais qualidade e eficiéncia.

1.3 OBJETIVOS

Buscando atender as necessidades atuais da Dall Sasso Galvanoplastia na

realizacdo deste trabalho, foram estabelecidos os objetivos a seguir:

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar uma ferramenta de mensuracdo do desempenho estratégico a luz do

Balanced Scorecard para a empresa Dall Sasso Galvanoplastia.



1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os principais objetivos estratégicos da empresa;
e Desenvolver os principais indicadores de desempenho;
e Elaborar o Mapa Estratégico da empresa;

e Definir um modelo de Banco de Dados para armazenar os dados obtidos;

Para tanto, o presente trabalho serd organizado da seguinte forma: primeiramente é
realizada uma revisdo de conceitos tedricos sobre o0s assuntos desenvolvidos —

especialmente o BSC — seguida pelos processos metodoldgicos de pesquisa utilizados.

Apds, serdo apresentadas a caracterizagdo e analise da situacdo atual da Dall Sasso

Galvanoplastia no que diz respeito aos conceitos estudados na teoria.

Finalmente, a proposta de BSC criada para a empresa, com objetivos e medidas de
desempenho nas quatro perspectivas da ferramenta e o desenho de mapas estratégicos

ilustrando a proposta.

2 DESCRICAO DA EMPRESA

2.1 HISTORICO

A Dall Sasso Galvanoplastia teve o inicio de suas atividades no ano de 1957
atuando no ramo de fabricacdo de moveis cromados. Nesta época, a empresa era composta
por apenas dois socios e quatro funcionarios. A empresa situava-se entdo no Bairro

Menino Deus em Porto Alegre.

Ap0s quatro anos de exercicio, a empresa sofreu um processo de reorganizacgéo, a
qual culminou na mudanca do quadro societario, passando a configurar-se uma empresa de
Galvanoplastia, tornando-se figura importante na cadeia produtiva de seus clientes e

alcancando maior participacdo no mercado porto alegrense.

A partir do ano de 1970, a empresa mudou sua sede para o Bairro Sdo Jodo,
implementando nesta data um aumento de sua capacidade de producdo de servico, com um
incremento no quadro de funcionarios, passando entdo de quatro para nove colaboradores.
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Desde entdo, a empresa passou a buscar exceléncia nos servigos prestados e melhor
atendimento as normas técnicas vigentes devido a crescente demanda do mercado. No ano

de 2008 a empresa entrou em um processo de certificacdo 1SO.

A empresa mantém em sua &rea fabril linhas de banhos parados, linhas
semiautomaticas de banhos rotativos. Conscientes da responsabilidade da aplicagdo destes
tratamentos superficiais, bem como com o produto a nés confiado, nos adequamos ao
sistema de qualidade, utilizando as normas da serie 1SO 9001:2000, cuja filosofia esta
centrada na satisfacdo do cliente, na melhoria constante de nossos servi¢cos e na

preservacdo ambiental.

2.2 SERVICOS

A empresa presta o servico de Galvanoplastia, popularmente conhecido por
Galvanizacdo. Entretanto, o proprio termo Galvanizacdo pode adquirir variagdes de
acordo com a forma que € realizada. As formas mais praticadas de galvanizacéo sao
Galvanizacdo a Fogo e Galvanizacéo Eletrolitica. Por isso, para efeito deste trabalho, o

termo mais adequado é Galvanoplastia.

2.2.1 Galvanoplastia

A Galvanizacéo é todo o processo de galvanoplastia em que metais sdo revestidos
por outros mais nobres, geralmente para proteger da corrosdo ou para fins estéticos e
decorativos. O processo da galvanoplastia consiste na transferéncia de ions a partir de um
metal imerso em um substrato para outra superficie (metalica ou ndo), através da
eletrolise. O tipo de processo pode variar de acordo com o metal utilizado, os mais
utilizados sdo ouro (ouracao), cromo (cromagem) e prata (prateacdo). Além disso, & muito

comum o uso de Zinco (zincagem).

A Zincagem € a forma de galvanoplastia mais antiga e mais utilizada na protecédo
de objetos feitos de ferro ou de a¢o. O processo € 0 mesmo utilizado para outros materiais,
porém o zinco possui uma temperatura de fusdo de aproximadamente 419°C e, por isso, a
solucdo (substrato) deve estar a uma temperatura entre 430 e 460°C, acelerando a reacao

entre ferro e zinco.



A galvanoplastia a quente consiste em quatro etapas:

e Amarracdo, onde o ferro é amarrado com arames, e pendurado numa estrutura

suspensa numa ponte movel;

e Decapagem, onde o ferro é imerso em um produto desengordurante e 4cido

para decapar, e fluxo para preparar o ferro para absorver o zinco;

e Forno, onde o ferro é emerso numa mistura de metais liquidos -

majoritariamente zinco;

e Expedicdo, onde sdo cortados os arames das pecas galvanizadas, retocadas as

eventuais falhas, e preparados os lotes para o cliente carregar.

O objeto cuja superficie sera revestida deve estar ligado ao p6lo negativo de uma
fonte de energia, o catodo, onde ocorrera a redugcdo do metal que sera depositado na
superficie, enquanto o metal que sofre a oxidacdo deve ser ligado a um polo positivo, o

anodo.

No processo, as reacdes nio sio espontaneas. E necessario fornecer energia elétrica
para que ocorra a deposicdo dos elétrons (eletrolise). Trata-se, entdo, de uma
eletrodeposicdo na qual o objeto que recebe o revestimento metélico é ligado ao polo
negativo de uma fonte de corrente continua enquanto o metal que da o revestimento é

ligado ao polo positivo.

Para que a pelicula do metal se ligue a outro, além de uma perfeita limpeza e
desengorduramento da superficie, € preciso conhecer suas naturezas e propriedades
quimicas. No caso de 0 objeto a ser revestido ser de plastico, que ndo é um bom condutor,

esse tratamento o tornard hom condutor.

2.3 CLIENTES

A Dall Sasso Galvanoplastia atende diversas empresas do setor metal-mecéanico de
Porto Alegre e regido metropolitana. Dentro desse universo existem empresas dos mais
variados segmentos que demandam servicos de Galvanoplastia, especialmente inddstria
metalirgica, automobilistica, eletroeletrbnica, empresas da construcdo civil,

telecomunicacdes e outras empresas do setor de servicos.
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Os clientes da empresa sdo divididos em duas categorias de acordo com a forma
como os servicos de galvanoplastia se integram na cadeia produtiva do cliente: Cliente

Direto ou Cliente Integrado.

Na primeira categoria, Cliente Direto, 0s servigos de galvanoplastia s&o realizados
em produtos semi-acabados, durante o processo produtivo do cliente, sendo que a Dall
Sasso Galvanoplastia atua como uma empresa terceirizada. Nesta categoria, 0s principais
clientes sdo industrias automobilisticas e eletroeletronicas que produzem pecas para

comercializagéo em lojas.

Na segunda categoria, Cliente Integrado, os servi¢cos de galvanoplastia s&o
realizados em produtos acabados, ou seja, 0 cliente executa integralmente seu processo
produtivo e encaminha os produtos prontos para que a empresa realize a galvanoplastia
dos itens e, por sua vez, encaminhe para a entrega ao cliente final. Nesta categoria,
encontram-se os clientes do setor de servicos, especialmente da Construcdo Civil e

telecomunicacdes e outros prestadores de servigos.

2.4 MERCADO

Segundo dados do Instituto de Metais Nado Ferrosos, no mercado brasileiro, a
galvanoplastia, apesar da tradicdo e eficiéncia, ainda é muito pouco utilizada em
comparacdo aos mercados de paises desenvolvidos, como os Estados Unidos que
consomem quatro vezes mais zinco por habitante que o Brasil. O mercado nacional de

galvanoplastia movimenta 180 mil toneladas de a¢o ano.

De toda producdo brasileira de estruturas metalicas somente 20% é galvanizada,
180 mil toneladas de aco/ano, 0 que aponta para a capacidade de expansdo do setor. No
decorrer do desenvolvimento do Pais, 0 uso do aco galvanizado cresceu como no periodo
da privatizacdo das empresas de telecomunicacgdes, que gerou um acréscimo de 20% nas

vendas.

As empresas do setor crescem mais dentro dos mercados de eletrificacdo, infra-
estrutura e construcao civil. Dentro destes mercados, a construcdo civil ocupa uma posicédo
especial, pois a tendéncia mundial é uma utilizacdo maior de acos no mercado, a exemplo

do Reino Unido, em que as empresas Corus e a British Steel, na Gltima década, venderam
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aproximadamente 200.000 toneladas de aco somente para construcdo de estadios de
futebol.

O mercado de galvanoplastia em geral passa por um momento positivo, e deve
crescer mais ainda nos préximos anos, em funcdo da demanda reprimida que ainda
caracteriza o mercado brasileiro. Segundo a avaliacdo de Ulysses Barbosa Nunes, gerente
geral da Unidade de Galvanizagdo da Mangels “Nos tultimos dois anos tivemos um
crescimento de 50% na demanda do mercado. Isso tem acontecido porque a consciéncia de
que o zinco é a melhor protecéo contra a corrosdo do aco é mais forte hoje do que era em
1999, quando comecou um intenso trabalho de desenvolvimento desse mercado. Nesse
ano, o consumo de zinco no Brasil era de 1 kg per capita e, em 2008, chegou a 1,3 kg per
capita”, relata Nunes. “Hoje, a industria nacional de galvanizagdo esta preparada e com
capacidade disponivel para responder ao aumento da demanda que deve ocorrer nos
proximos cinco anos, principalmente por causa das obras que deverdo ser feita atée a Copa
do Mundo de 2014. A maioria das empresas ja estd certificada pela 1ISO 9000 e o
intercambio dos galvanizadores com a Europa, Estados Unidos e Asia esta cada vez maior
e mais constante. Recentemente, nos participamos de um congresso europeu de
galvanizacdo e a delegacéo brasileira era a terceira em tamanho — s6 perdia para as da

Italia e Alemanha. Ou seja, 0 setor de galvanizacdo esta bem preparado para crescer.”

2.4.1 Concorrentes

A empresa dispde de poucas informacdes sobre seus concorrentes, mas atraves de

uma pequena pesquisa de mercado, conforme descrito abaixo (Quadro 1):

Empresa Servigos Localizagao Produgdo
Galvanizacao
Dall Sasso Galvanoplastia Zincagem Porto Alegre | 50.000ton/ano
Cromacgao
Cromacgao
Cascadura Apersao Sapucaia do Sul | 500.000 ton/ano

Soldas Especiais

Galvanizacao .
Beretta . Nova Santa Rita| 120.000 ton/ano
Zincagem

MasterZine Galvanizagao Charqueadas | 90.000 ton/ano

Quadro 1: Principais concorrentes
Fonte: Autoria Prépria
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2.4.2 Normas Técnicas

Esta norma definida pela ABT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas -

estabelece os critérios e as exigéncia técnicas minimas, aplicaveis a fabricacdo e

tratamento de produtos galvanizados. S0 normas utilizadas para parametrizar 0 mercado,

validas para todas as empresas que direta ou indiretamente realizam servigos de

galvanoplastia.

O quadro abaixo (Quadro 2) relaciona as Normas vigentes: para 0S Sservigos de

galvanoplastia:

Norma n° | Titulo Data

NBR6323 Galvapl_zagzio de produtos de aco ou ferro fundido - 26/11/2007
Especificacdo
Produto de aco ou ferro fundido revestido de zinco por imerséo

NBR7397 |a quente - Determinacdo da massa do revestimento por unidade |21/05/2007
de area - Método de ensaio
Produto de aco ou ferro fundido revestido de zinco por imerséo

NBR7398 a quente - Verificacdo da aderéncia do revestimento 30/03/1990
Produto de aco ou ferro fundido galvanizado por imerséo a

NBR7399 |quente - Verificacdo da espessura do revestimento por 15/06/2009
processo ndo destrutivo - Método de ensaio
Galvanizacdo de produtos de aco ou ferro fundido por imersao

NBR7400 |a quente - Verificacdo da uniformidade do revestimento - 06/01/2009
Método de ensaio

NBR7414 Galvanizacdo de produtos de aco ou ferro fundido por imersao 06/01/2009

a quente - Terminologia

Quadro 2: Normas Técnicas
Fonte: Autoria Prépria
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3 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura do presente trabalho servir para orientar o desenvolvimento
do BSC. Para facilitar a compreensdo do trabalho, esta etapa foi dividida em basicamente
trés capitulos: 6.1 Sistemas de Medida de Desempenho: faz uma breve introducdo ao
conceito de sistema de medida de desempenho e entendimento do processo de surgimento
do BSC; 6.2 Balanced Scorecard: traz a conceituacdo do BSC em termos gerais e dentro
das quatro perspectivas que ele trabalha; e, por fim, 6.3 Projetando o BSC: trata de como
desenvolver o BSC em qualquer empresa e quais as etapas que permeiam uma elaboracéo

consistente de BSC e passivel de ser implementada.

3.1 SISTEMAS DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

Os sistemas de medidas de desempenho vém sendo estudados ja ha algum tempo
na busca por uma melhor performance empresarial. A mensuracdo de desempenho é a
atividade de medir o desempenho mediante indicadores que expressem quantitativamente
a eficacia, eficiéncia ou ambas e é executado por meio de um sistema: software, base de
dados e procedimentos (LOHMAN, 2004 apud CANEPA, 2006).

Muitos métodos surgiram desde a era industrial e, de uns anos pra cé, vem sendo
aprimorados para se adequarem as mudangas para uma era muito mais competitiva,
baseada, agora, na informacdo e conhecimento. De acordo com Kaplan e Norton (2006),
na era industrial as empresas criavam valor ao transformar matérias-primas em produtos
acabados e a economia baseava-se principalmente em ativos tangiveis estoques, terrenos,
fabricas e equipamentos; as empresas descreviam e documentavam suas estratégias por
meio de ferramentas financeiras, como livros contabeis, demonstra¢bes do resultado e

balancos patrimoniais.

A questdo é que as informacdes estratégicas deixaram de se limitar, Unica e
exclusivamente, as questdes contabeis ou financeiras de uma empresa. Kaplan e Norton

(1997, p. 3) afirmam que:

[...] o advento da era da informacéo das Gltimas décadas do século XX tornou
obsoletas muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. As
empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas
com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da
gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.
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O ambiente da era da informacdo exige novas capacidades para assegurar 0 SUCesso
competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou
invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos
tangiveis. 1sso significa que, atualmente, uma empresa tem que ser capaz de desenvolver,
incorporar e imobilizar ndo s os ativos tangiveis, mas principalmente, os intangiveis
como relacionamento com clientes, habilidades e conhecimentos dos empregados,

tecnologia da informagéo, etc.

E nesse sentido que o tradicional sistema contabil de custos, baseado em premissas
de produgdes de longo prazo e produtos padrGes, sem mudancas de caracteristicas e
especificagdes, ndo era mais relevante no novo ambiente competitivo (COSTA, Ana,
2006). As mensuracdes do desempenho financeiro se expressam por meio de indicadores
de resultado defasados e ndo comunicam os vetores de desempenho futuro, sob a forma de
indicadores de como criar valor, mediante investimentos em clientes, fornecedores,
empregados, tecnologia e inovacdo (KAPLAN; NORTON, 2001).

E foi com o objetivo de se adaptar a essas mudancas e superar as limitacOes da
gestdo baseada apenas em indicadores financeiros que Robert Kaplan e David Norton

desenvolveram, em 1992, o BSC.

3.2 BALANCED SCORECARD - (BSC)

O Balanced Scorecard é uma metodologia de gestdo que estabelece indicadores de
desempenho que sdo capazes de traduzir e desdobrar as estratégias organizacionais em
objetivos, medidas, metas e iniciativas. E uma ferramenta que permite capturar, descrever
e transformar os ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para os stakeholders
(KAPLAN; NORTON, 1997; FILHO, 2006).

Essa ferramenta de mensuracdo de desempenho foi desenvolvida em 1992 por
Robert Kaplan e David Norton, em 1994, foi transformada em instrumento de
comunicacdo e alinhamento da estratégia e, em 1997, passou a ser vista como um sistema
de gestdo estratégica, possibilitando a organizacdo focada na estratégia (COSTA, Ana,
2006).
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A metodologia do modelo BSC permite medir o desempenho organizacional sobre
quatro perspectivas (Figura 1): financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton (1997), ao aplicar a metodologia nas
empresas, identificaram algumas medidas genéricas que aparecem na maioria dos

scorecards das empresas:
3.1.1 Financeira: Retorno sobre investimento e valor econdmico agregado;

3.1.2 Cliente: Satisfagdo, retencdo, participacdo de mercado e participagdo de

conta;

3.1.3 Processos Internos: Qualidade, tempo de resposta, custo e lancamento de

novos produtos;

3.1.4 Aprendizado e Crescimento: Satisfacdo dos funcionéarios e disponibilidade

dos sistemas de informacéo Financeira.

Financeira
Para alcangarmos nossa viséo,
que resultado devemos gerar para
0S nossos investidores e grupos de

interesse?
Clientes Visao Processos Internos
Para alcangarmos nossa visao, Estratégica P_ara satisfazermos nossos
gue valor percebido devemos g cll_entes em guais processos
gerar em nossos clientes? internos precisamos nos
sobressair?

Aprendizado e Crescimento
Para alcangcarmos nossa viséo, que
novos conhecimentos,
competéncias e talentos devemos
desenvolver?

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Analisando a figura acima, pode-se observar que todos os aspectos estdo
interrelacionados através da visdo e da estratégia da organizacdo, que sdo o ponto de
partida do BSC. “As quatro dimensdes da gestdo do BSC sdo a esséncia das tradicionais

atividades de qualquer empresa: dar suporte a produgdo, produzir, vender e obter lucro”

(COSTA, Ana, 2006, p. 11).
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Veremos, a seguir, como cada uma das quatro perspectivas do BSC, nas quais 0s
objetivos estratégicos da empresa serdo agrupados, influencia no resultado final da
estratégia empregada.

3.1.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras do BSC s&o semelhantes as dos modelos tradicionais:
estdo, normalmente, relacionados a lucratividade, medida pela receita operacional, retorno
sobre o capital empregado ou valor econémico agregado. “Elas indicam se a estratégia de
uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).

Kaplan ¢ Norton (1997, p.50) afirmam que “os objetivos e medidas financeiros
precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras

perspectivas do Scorecard”.

Os mesmo autores complementam que o setor de mercado, 0 ambiente competitivo
e a estratégia da unidade de negdcios sdo os condicionadores dos vetores da perspectiva
financeira (KAPLAN; NORTON, 2004). Desta forma, para definir o que é fundamental,
ou seja, definir o conjunto de temas que sera mais importante é preciso identificar a
proposicdo de valor e o0 estagio de desenvolvimento do negocio (COSTA, Ana, 2006). E
nesse sentido que Kaplan e Norton (1997) dividem as possiveis estratégias financeiras
adotadas pelas empresas e unidades de negdcios através de trés diferentes fases de seu

desenvolvimento:

1- Crescimento: Empresas em crescimento encontram-se nos estagios iniciais de
seu ciclo de vida, possuindo produtos e servigcos com significativo potencial de
crescimento, necessitando de altos investimentos, tanto em ambito operacional
como administrativo. Podem operar com fluxos de caixa negativos e baixas
taxas de retorno do capital investido. Para estas empresas o objetivo financeiro
global serdo os percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas

para determinados clientes;
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2- Sustentacdo: Empresas neste ciclo conseguem ainda atrair investimentos, mas
sdo forcadas a apresentarem excelentes retornos sobre o capital investido. A
expectativa destas € a de manutencdo e a possibilidade de um pequeno
crescimento de mercado. Apresentam investimentos focados principalmente em
ampliacdo de capacidade e busca da melhoria continua. Os objetivos
financeiros sdo os relacionados a lucratividade, normalmente vinculados a
medidas como receita operacional e margem bruta, retorno sobre investimento,

retornos sobre capital empregado e valor econdmico agregado (EVA);

3- Colheita: Nesta fase as empresas alcancam a maturidade, passando a colher o
resultado do que foi investido durante os ciclos anteriores. Durante esta fase,
qualquer projeto de investimento deve ter periodo de retorno muito definidos e
curtos, com o objetivo principal de maximizagdo de fluxo de caixa. Nela nédo
sd80 mais necessarios investimentos significativos e os objetivos financeiros
estdo vinculados a reducdo do capital de giro e geracdo de fluxo de caixa
operacional. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 50, 51)

Identificando bem em qual das fases acima a empresa se encontra, fica mais facil
de expressar o tipo de decisdo estratégica que sera tomada. Entretanto, “uma gestdo
financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 53). E importante, portanto, que as empresas incluam na perspectiva financeira,
objetivos voltados a dimensdo do risco da estratégia, tais como diversificacdo das fontes
de receitas, ampliacdo de linhas de negocios e ampliacdo geografica (COSTA, Adriano,
2006).

Foi verificado, ainda, pelos autores do BSC, que para as trés fases de
desenvolvimento das empresas, existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia

empresarial:

1- Crescimento e Mix de receitas: Refere-se a ampliacdo da oferta de produtos e
servicos, conquista de novos clientes e mercados, mudanca de mix de produtos
e servicos para itens de maior valor agregado e a modificacdo dos precos de

produtos e servicos;
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2- Reducgéo de custos / Melhoria de produtividade: Referem-se a iniciativas no
sentido de baixar os custos diretos de produtos e servicos, reduzir os custos

indiretos e compartilhar recursos entre unidades de negocios;

3- Utilizacdo dos ativos / Estratégia de investimento: Referem-se a reducdo de
capital de giro necessario para determinado volume e mix de negdcio, bem
como para a melhor utilizacdo da base de ativo fixo, buscando a plena
capacidade e a eficacia na utilizacdo de recursos escassos e desfazendo-se de

gerarem retorno inadequado sobre o seu valor de mercado;

Para melhor visualizar a escolha dos vetores dos objetivos financeiros, Kaplan e
Norton utilizaram de uma matriz 3x3 contendo as trés fases de estratégias do negocio e 0s
trés temas financeiros, conforme exemplificado abaixo (Quadro 3):

Aumento do Mix de Redugéo de Custos/ Utilizagao dos ativos
Receita Aumento de Produtividade

2 |Aumento da taxa de wendas
S por segmento; Investimenta (percentual de
E Percentual de receitas Heceita / Funcionario vendas);
# |gerados por novos produtos F&D (percentual de vendas).
S servicos e clientes.

Fatia de Clientes e contas- indices de capital de gira
2 alvo; Custos versus custos dos (ciclo de caixa a caixa)
E‘" “endas cruzadas; concotrentes; ROCE por categaria I:h:ewe
£ |Percentual de receita gerado |Taxas de redugio de custos; de ativo:
':."=n por novas aplicagdes; Despesas indiretas Taxas dle uilizagén dos
o |Lucratividade por clientes e |{percentual de vendas). ativos

linhas de produtos. '
m |Lucratividade por clientes e
E linhas de produtos; Custos unitarios (por unidade |Retorno;
= |Percentual de clientes ndo  |de producgéo, por transagéo). |Rendimento (throughput).
“ lucrativos.

Quadro 3 — Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 55).

Escolhendo-se os objetivos e medidas que mais se aplicam ao caso da empresa, é
finalmente importante salientar que “todos os objetivos e medidas das outras perspectivas
do Scorecard deverdo estar a associados a consecucdo de um ou mais objetivos na
perspectiva financeira” (KAPLAN; NORTON, 1997, pg.65).
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3.1.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente envolve os objetivos que irdo compor a proposi¢ao de

valor para o cliente. Para Kaplan e Norton (1997, p. 67):

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes satisfacdo, fidelidade, retengéo,
captacdo e lucratividade com segmentos especificos de clientes e mercado. Além
disso, permitem a clara identificacdo e avaliacio das propostas de valor dirigidas a
estes segmentos. As propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.

Essas medidas séo relacionadas conforme abaixo (Figura 2):

Participagao de

Mercado
Captagao de Lucratividade Retengao de
Clientes dos Clientes Clientes

t

Satisfagao dos
Clientes

Figura 2 — A Perspectiva do Cliente Medidas Essenciais
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 72).
1- Participacdo de Mercado: Reflete a proporcdo de nego6cios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume
unitario vendido) e demonstra a posicdo ocupada pela empresa nesse

mercado.

2- Captacdo de Clientes: Mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos
clientes ou negdcios, ou seja, mensura a capacidade da empresa em

gerar novos clientes ou negocios.
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3- Retencdo de Clientes: Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negodcio retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes. Preocupa-se com a
manutencéo de clientes, vinculado ao tempo de relacionamento empresa

x cliente.

4- Satisfagdo dos Clientes: Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de
acordo com os critérios especificos e pré-definidos de desempenho
dentro da proposta de valor para clientes.

5- Lucratividade dos Clientes: Mede o lucro liquido de clientes ou
seguimentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias

para sustentar esses clientes.

Esse processo de determinacgdo das perspectivas dos clientes exige que os gestores
discutam e reflitam sobre quem é o cliente-alvo e qual valor deve ser entregue a ele. Para
isso, alem das medidas essenciais citadas acima a empresa deve monitorar seu
desempenho através de metas especificas que devem estar de acordo com atributos que
servirdo para reter ou ampliar a base de clientes-alvo. Para isso é necessario articular os
objetivos e as metas para esses atributos, tais como tempo, qualidade, desempenho e
servico e preco e traduzi-los em medidas especificas (K APLAN; NORTON, 2004).

As trés classes de atributos estabelecidas por Kaplan e Norton (1997) se dividem
em:
e Atributos de servi¢o/produto: funcionalidade, qualidade e preco;

e Relacionamento com o cliente: entrega do produto ou servico, incluindo tempo de

resposta e de entrega e como o cliente se sente diante da experiéncia da compra;
e Imagem e reputagdo: modo como a empresa se apresenta para seus clientes

(posicionamento de marca, por exemplo).

A correta identificacdo dos objetivos da perspectiva de clientes e atributos da

proposta de valor determina as escolhas dos objetivos dos processos internos.

3.1.3 Perspectiva dos Processos Internos
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de ofer

proposi

Essa perspectiva envolve as operagdes e processos para que a empresa seja capaz
ecer os atributos que o cliente considera importante e que estdo expressos na

¢ao de valor dentro da perspectiva dos clientes.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 101), “cada empresa usa um conjunto especifico de

process

os a fim de criar valor para os clientes ¢ produzir resultados financeiros.” Para eles

um modelo de cadeia de valor (Figura 3) deve incluir trés processos principais:

1- Inovacgéo: Consiste basicamente em dois componentes. No primeiro, realizam-
se pesquisas de mercado, com a finalidade de identificacdo do tamanho do
mercado, a natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de prego de cada
produto ou servigco. No segundo, devem-se idealizar mercados e oportunidades

inteiramente novos para produtos e servigos que a empresa pode oferecer.

2- OperacOes: Este processo representa a onda curta da criacdo de valor nas
empresas. Ele tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina
com a entrega do produto ou a prestacdo do servigo. Sdo de suma importancia a

entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servicos aos clientes.

3- Servico pos-venda: Inclui garantia e concerto, correcdo de defeitos e

devolugdes, e processamento dos pagamentos, como a administracdo do cartdo

de crédito.
Procezso de
FProcesso de Processo de Seri .
Inovacio Operacties smiso pas-
& perat venda
; I . kN ¥ { Satish
Identificagao - =3lizar = . atisfagan
. \ Idenificar \\ Healzar Gerar \ E,”tr'gﬂr. Senicos v
das > s \ oferia de Frodutos!/ > Frodutos) das
Necessidades Mercado / Produtos / Qer'ic:n:s. Frestar / ,\l.aD? J Necessidades
dos Clientes ' Servigos TEE / Servigos ,/ CIEMES 7 dos Clientes

Figura 3 — A Perspectiva dos Processos Internos:
O Modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 112).

A cadeia de valor possibilita maior facilidade de visualizacdo de processos criticos,

e como conseqliéncia, a identificacdo dos melhores indicadores de desempenho que 0s

mecam

(COSTA, Adriano, 2006).
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3.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento envolve as caracteristicas intangiveis
da empresa como: conhecimento, competéncias, habilidades, sistemas de informagdes,
aspectos culturais, de lideranca, etc. as quais auxiliam e dao suporte para que a
organizacgdo seja capaz de atingir os objetivos das trés perspectivas anteriores (K APLAN;
NORTON, 1997).

Os trés componentes essenciais da perspectiva de Aprendizado e Crescimento —
capital humano, capital da informacdo e capital organizacional — representam de forma
definitiva os ativos intangiveis da organizacdo. Esses componentes sdo a base de todo o
sustento da estratégia da organizacéo a longo prazo e devem ser conectados ente uns com
0s outros e alinhados aos processos internos criticos. (KAPLAN; NORTON, 2004)

Segundo Kaplan e Norton (1997), A mudanca no papel do funcionario, antes
contratado para realizar tarefas mundanas e repetitivas, é a base para o investimento na
formacdo e treinamento dos empregados. As necessidades de negocios atuais pedem por
funcionarios que participem dos resultados da empresa, sendo treinados a oferecer as
melhores solugdes para cada tipo de situacdo. O grupo de indicadores que mede as
capacidades dos funcionarios pode ser dividido em trés grupos essenciais: satisfacdo dos
funcionarios, retencdo dos funcionarios e produtividade dos funcionarios. Um esquema de
indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento estd representado na Figura 4

abaixo:

Indicadores Essenciais
Resultados
Retencdo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfacdo dos
Funcionarios

Vetores

Competéncias .
P Infra-estrutura Clima para a
do Guadro de e 2
o Tecnoldgica Acdo
Funcionarios

Figura 4 — Estrutura de Medicdo do Aprendizado e Crescimento.
Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 135).
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Para se medir a capacidade dos funcionarios nos trés diferentes grupos acima,
Kaplan e Norton (1997) explicam a relacdo dos vetores que dao suporte a esses

indicadores essenciais.

O vetor competéncias do quadro dos funcionarios estd diretamente relacionado a
capacidade da empresa de reciclar a sua forca de trabalho. Isso significa identificar as
habilidades estratégicas necessarias para cada cargo bem como as capacidades de cada
funcionario em executar determinada funcdo; definir niveis de treinamento necessarios
para que cada funcionario tenha condi¢des de exercer sua funcdo da melhor forma
possivel; e com isso, possibilitar a alavancagem das habilidades de cada um.

Com relacdo ao vetor Infraestrutura Tecnoldgica tem-se a capacidade dos sistemas
de informacdes banco de dados, sistemas de informacdo e redes de infra-estrutura
tecnologica que devem apresentar informagdes sobre os relacionamentos individuais dos
clientes com a empresa, permitindo a empresa antever as necessidades dos clientes e
feedback, permitindo aos funcionarios retorno de informacdes rapido sobre o que

produzem.

Por fim, o vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento foca no clima
organizacional para motivagédo e iniciativa dos funcionarios. Empowerment é a palavra
que, em inglés, designa “dar poder” aos funcionarios para que implementem idéias e
sugestdes referentes ao negdcio. Medidas que refletem isso podem ser o numero de idéias
ou sugestdes por funcionario, desde que sejam criadas iniciativas para valorizar e divulgar
os beneficios e melhorias obtidas através das sugestes dos funcionarios. Também podem
ser utilizados os ganhos financeiros obtidos por projetos de melhoria liderados por

funcionarios.

Estes trés vetores sdo a base para qualquer empresa conseguir manter e satisfazer
seus funcionarios e aumentar a produtividade dos mesmos, obtendo, assim, mais qualidade

nos produtos e servicos e, conseqlientemente, melhores resultados.
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3.2 PROJETANDO O BSC

O ponto de partida do BSC é a traducdo da missdo, da visdo e dos valores da
empresa. Estes norteadores estratégicos sdo desdobrados em objetivos estratégicos dentro
de quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e, do aprendizado e
crescimento. As perspectivas sdo, entdo, agrupadas em um mapa estratégico que é o meio
pelo qual se operacionaliza a vinculacdo do planejamento estratégico e o planejamento
operacional (COSTA, Ana, 2006).

Essa sistematica pode ser mais bem compreendida com a ilustracdo da a seguir
(Figura 5):

Missao
Porque Existimos

Valores
O que é Importante para nés

Visao
O que queremos Ser

Estratégia
Nosso Plano de jogo ou Plano de Véo

Mapa Estratégico
Traduz a Estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragao e Foco

Metas e Iniciativas
O que precisamos Fazer

Objetivos Pessoais
O gue preciso Fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos eficientes ) (‘Colaboradores Motivados
Satisfeitos Encantados e eficazes e preparados

Figura 5 — Processo de criacdo de valor
Fonte: KAPLAN; NORTON (2004, p. 35)

Sendo a primeira etapa do BSC a traducdo dos norteadores estratégicos da
empresa, € importante analisar quais as caracteristicas de uma missdo, uma visao e valores

bem concebidos.

25



3.2.1 Norteadores Estratégicos

A missdo de uma empresa deve declarar a razdo de ser da organizacdo, as
necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental de atividades (FNPQ, 2004).
Para Wheelen e Hunger 2006, uma missdo bem concebida define o propdsito Unico e
fundamental da empresa em termos de produtos e servigos oferecidos bem como mercados
a que serve e preocupacao com demais grupos de interesse. Ou seja, deve abranger 0s
seguintes topicos: para quem existe, por que existe, a que necessidades atende, qual € seu
objetivo ultimo, qual é a sua funcdo basica e quais sdo os stakeholders mais importantes
(RAMPERSAD, 2004).

Ja a visdo deve expressar um proposito inspirador que evite se basear nos
interesses egoistas dos stakeholders, ou seja, tdo somente valorizacdo do lucro em
detrimento de outras areas da empresa. Além disso, deve descrever alguns padrdes de
comportamento que sirvam como ponte a estratégia (WHEELEN; HUNGER, 2006). A
visdo tem a intengdo de direcionar os rumos de uma organizag¢do. Em outras palavras, ¢ “o
estado que a organizagdo deseja atingir no futuro” (FNPQ, 2004, p. 55) e a rota de
transformacéo necessaria para alcanca-lo (RAMPERSAD, 2004).

E os valores sdo os “entendimentos e expectativas que descrevem como 0S
profissionais da organizagao se comportam” (FNPQ, 2004). Sdo os principios permanentes
nos quais todas as relacfes organizacionais estdo baseadas e determinam como as pessoas
trabalham para realizar a visdo (RAMPERSAD, 2004).

Apos determinadas a missdo, visdo e valores da organizacdo é possivel definir a
estratégia global da empresa. Essa estratégia serd desdobrada em objetivos e medidas que
expressem a sequéncia dos resultados esperados das acbes que deverdo conduzir a

empresa no cumprimento da estratégia.

Contudo, ndo adianta, por exemplo, estabelecer que a empresa tem o objetivo de
crescer no mercado em que atua ou que quer ampliar o nimero de clientes, se ndo ha
mercado para isso. Nao adianta estabelecer um publico alvo se esse publico alvo ndo tem
interesse nos produtos oferecidos. E nesse sentido que se torna importante uma
compreensdo do macro e do microambiente da empresa para dar suporte a estratégia

escolhida para a organizagéo.
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Uma das formas de visualizar esses dois aspectos de uma forma clara e objetiva é

através da Analise SWOT, conforme segue.

3.2.2 Anélise SWOT

A Anélise SWOT € uma ferramenta utilizada para fazer analise de ambiente no
qual uma organizacédo esta inserida. Essa estrutura surgiu nos anos 60 quando comecaram
discussoes a respeito da “combinacdo das “forgas” e “fraquezas” de uma empresa sua

competéncia distintiva com as “oportunidades” e “ameagas” (ou riscos) que ela enfrentava

no mercado” (GHEMAWAT, 2000, p. 19).

Essa sigla veio, mais tarde, a ser conhecida como SWOT que, em seu sentido
literal, significa Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). Em outras palavras, a analise SWOT é um a analise
do ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacas).

O primeiro é resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios membros
da organizacdo e pode, portanto, ser controlado pelo proprio dirigente da empresa. Ja 0
segundo esta fora do controle da organizacdo, mas deve ser conhecido e monitorado com

freqiiéncia, com o intuito de aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Baker (2005) sugere alguns topicos importantes a serem analisados para realizar o

processo de montagem da matriz SWOT (Quadro 4).
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Forgas e Fragquezas Oportunidades e Ameacas
= Macroambiente
= Capacidade da empresa de; — Politicafregulador
— Conceber/projetar — Econdmico
— Comprar — Tecnaldgico
— Produzir — Social
— Distribuir,
— Comercializar = Ambiente de mercado/setor
— SErICO — Tamanho e potencial do mercado
— Financeira — Comportamento do cliente
— Gerenciar — Segmentagio
— Procurar oportunidades de mercado onde| - Fornecedores
possa utilizar suas forgas. — Canais
— Praticas do setor
— Lucratividade do Setor

Quadro 4 Montagem da Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de BAKER, 2005.
A Analise SWOT ¢, portanto, um procedimento simples que serve como base para
a gestdo e planejamento estratégico para qualquer empresa, sendo Util para posicionar ou

verificar a posicdo estratégica da empresa no ambiente em questéo.

3.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo os pontos chave para 0 sucesso da
empresa, ou seja, € o julgamento do que € necessario para que a missao da empresa seja

bem sucedida e de quais os fatores terdo maior impacto sobre o resultado.

Segundo Rampersad (2004, p. 108):

Os fatores criticos de sucesso sdo definidos com base na visdo organizacional.
Trata-se das areas em que a empresa deve ser excelente para sobreviver, ou
aquelas que sdo de extrema importancia para o seu sucesso. [...] Sao fatores que,
relacionados com as competéncias essenciais, possibilitam que a organizagao se
destaque no mercado

Esses fatores servem de orienta¢do para a organizacao e podem ser fundamentais

para Seu Sucesso ou fracasso.
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O mesmo autor Rampersad (2004) da exemplos de FCS organizacionais (Quadro

5) e sugere perguntas basicas para a formulacdo dos mesmos, conforme segue:

e Em que baseia nossa vantagem competitiva?

e De que maneira geramos lucro?

e Que habilidades e capacidades nos tornam Gnicos?

e Como controlar nossos processos de negocios basicos para tornd-los mais
valiosos?

e Como garantir o sucesso no futuro?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO -FCS

Forga e vigor financeiro
Pessoal bem motivado
Ambiente de trabalho estimulante
Pessoal qualificado
Trahalho em equipe
Orientacio para os clientes
Eons servigos aos clientes
Posizao de destague em certos mercados
Alta qualidade do produto
Fapidez de langamento de novos produtos no mercado
{Organizagan eficiente dos revendedares
Sartimenta completa de produtos
Consciéncia ecologica

Quadro 5 Exemplos de Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Adaptado de RAMPERSAD, 2004.
Os FCS sao relacionados as quatro perspectivas do Scorecard e ddo sustentacdo a

formulacédo dos objetivos, indicadores, metas e planos de acdo da empresa.

3.2.4 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizacionais

Apos a definicdo da estratégia da empresa através da andlise dos norteadores
estratégicos; da compreensdo dos ambientes interno e externo dos quais a organizacao esta
inserida identificados na elaboracdo da matriz SWOT; e da definicdo dos fatores criticos
de sucesso da organizacdo, deve-se traduzir esses elementos em objetivos e medidas

operacionais.
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Primeiramente devem-se definir os objetivos estratégicos da empresa. Para isso é

necessario o apoio e um consenso do dirigente sobre os principais propositos dos projetos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.308), os objetivos do programa servirdo para:

e Orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard;
e Obter o0 consenso entre 0s participantes do projeto;
e Estabelecer a estrutura para os processos de gestao e de implementacdo que

decorrem da construcgdo do primeiro scorecard.

Para Rampersad (2004, p.109), “os objetivos estratégicos sao resultados
mensuraveis, derivados dos fatores criticos de sucesso, com o propésito de realizar a visdo
da organizagdo. Por meio de verbos de acdo, descrevem sucintamente os resultados

visualizados”.

Uma vez definidos os objetivos que precisam ser alcangados para cumprir a
estratégia, deve-se identificar a forma de acompanhar o resultado do esfor¢co em alcanca-
los (COSTA, Ana, 2006).

O segundo passo €, portanto, definir os indicadores para avaliar o desempenho dos
objetivos tracados e o funcionamento dos processos. “Indicadores sdo dados ou
informacGes numéricas que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas
(produtos) e o desempenho de processos, produtos e da organizagdo como um todo”
(FNPQ, 2004, p. 52).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 320) “o objetivo essencial da selecao de
indicadores especificos para o scorecard é a definicdo de indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia”. O conjunto de indicadores, contudo, deve conter
um namero reduzido de medidas para ser de facil utilizacdo e possibilitar que os gestores
foquem na estratégia e ndo se percam na diversidade de indicadores possiveis (COSTA,
Ana, 2006).

Em outras palavras, os indicadores sdo utilizados para acompanhar e melhorar 0s

resultados organizacionais ao longo do tempo.
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“Para cada indicador considerado importante, ¢ preciso definir metas de
desempenho necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos e
conseqlientemente, da estratégia” (COSTA, Ana, 2006, p. 41).

As metas é que irdo definir os niveis de desempenho pretendidos para um
determinado periodo de tempo e servirdo como referéncia para avaliar o resultado das

acoes.

Ana Costa (2006) complementa que o ideal € que se estabelecam metas para curto,
médio e longo prazos, iniciando pelo estabelecimento de metas de longo prazo, ja que o

curto prazo nada mais € do que uma imposicdo do que se quer no longo prazo.

Definidos os objetivos (resultados visualizados), indicadores para quantificar o
desempenho do processo e as metas (niveis de desempenho pretendidos), devem- se
definir quais séo as iniciativas/acOes necessarias para se atingir as metas estabelecidas e,

logo, os objetivos tracados para cada perspectiva.

Da mesma forma que as metas s@o tragadas para curto, médio e longo prazos, o
plano de acdo também deve ser estabelecido diferentemente para cada um desses niveis.
Ana Costa (2006) afirma que, para garantir que os objetivos sejam alcancados, nenhuma
das metas deve ficar sem um plano de acdo relacionado. Principalmente as de curto prazo
que, para a autora, sao acdes que requerem recursos que devem estar refletidos no

orcamento.

3.2.5 Relagdes de causa e efeito

De um modo geral, as relacGes de causa e efeito significam que todos os objetivos
estratégicos sdo interligados e afetam uns aos outros. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.
155)

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a historia da estratégia da
empresa atraveés de uma sequéncia de relagbes de causa e efeito. O sistema de
mensuragdo deve explicitar as relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as
medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e
validadas.

Isso significa que o scorecard deve demonstrar, por exemplo, como um objetivo

alocado na perspectiva de aprendizado e crescimento repercute nos processos internos da
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empresa, que por sua vez impactam nas relagdes com os clientes da empresa que, logo,

afetardo os objetivos financeiros da empresa e assim por diante.

Seguindo essa logica de interligacdo dos objetivos em relacdes de causa e efeito é
possivel analisar se 0s objetivos estdo todos voltados a estratégia principal da empresa e se
ha algo que possa estar com prometendo essa estratégia, podendo ser descartado ou feito

em outro momento.

3.2.6 Mapa Estratégico

O Mapa estratégico (Figura 6) constitui uma forma de esbocar os objetivos nas
quatro perspectivas e as suas relaces de causa e efeito para uma facil visualizacdo para

todos os membros da empresa.

O Mapa estratégico fornece a representacdo visual para a integracdo dos objetivos
da organizacdo nas quatro perspectivas do BSC e também ilustra as relacfes de causa e
efeito que conectam os resultados almejados na perspectiva do cliente e perspectiva
financeira ao desempenho nos processos internos criticos gestdo de operacoes, gestdo de

clientes, inovacéo e processos regulatérios e sociais (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 58).
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Perspectiva
financeira Melhorar a
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Aumentar a
Utilizagéo dos ativos

Produzir Valor
a fongo prazo

‘ Estratégia de Crescimento ‘

Expandir

receita

as oportunidades de

Aumentar o valor
Para os clientes
|

Perspectiva
do Cliente

Qualidade) (Disponibilidade
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= Alinhamento

* Lideranga

= Treinamento - Redes

* Trahalho em Equipe

Figura 6 Mapa Estratégico
Fonte: KAPLAN; NORTON (2004, p. 11)

O mapa estratégico descreve o processo de transformacéo de ativos intangiveis em

resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros. E uma
arquitetura genérica para a descricdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001).

Para Ana Costa (2006) o principal diferencial do BSC €é reunir, em um Unico
relatorio, as medidas que indicam o alcance das metas necessarias para a criacao de valor
futuro, combinando a diversidade de elementos tipicos de uma empresa com agenda
competitiva. 1sso, para a empresa, significa: (1) tornar-se orientada para seus clientes; (2)
ser capaz de dar respostas rapidas; (3) qualificar a equipe de trabalho; (4) reduzir o tempo

de lancamento de novos produtos; e (5) gerir para o longo prazo.

Sob uma perspectiva mais ampla, 0s mapas estratégicos mostram como a
organizacdo convertera suas iniciativas e recursos inclusive ativos intangiveis, como

cultura organizacional e conhecimento dos em pregados em resultados tangiveis.
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4 METODO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos a que este trabalho se propds um estudo de caso.

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situacdes para
contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,

sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados.

[...] o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real
— tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regifes urbanas, relacfes
internacionais e a maturacgéo de setores econémicos. (YIN, 2005, p. 20).

Yin (2005) complementa que os estudos de caso representam uma 6tima estratégia
quando se colocam as questdes do tipo “como” e “por que”. Esse tipo de questdo, de
carater explanatério, acaba levando ao uso de estudos de caso, experimentos ou pesquisas
historicas. “Isso se deve ao fato de que tais questdes lidam com ligacGes operacionais que
necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras

repeticdes ou incidéncias” (YIN, 2005, p. 25).

O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no
repertorio de um historiador: observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo

estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas (YIN, 2005, p. 26).

Nesse sentido, o estudo de caso acaba sendo mais completo que o estudo historico
convencional, ja que tem condi¢bes de lidar com uma ampla variedade de evidéncias:

documentos, artefatos, entrevistas e observacoes (YIN, 2005).

Partindo do principio que o intuito deste trabalho foi analisar as medidas de
desempenho utilizadas pela Dall Sasso Galvanoplastia e elaborar uma proposta de BSC
que seja a mais Util possivel para a empresa, 0 método escolhido para a sua realizagédo foi
0 de pesquisa acdo, pois a empresa possibilita facil acesso as informacdes e as pessoas-
chave envolvidas, colaborando significativamente para a interacdo e participacdo do

pesquisador na criacdo de solucBes e melhorias para o problema estudado.

A pesquisa-acao é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma ag¢do ou com a resolucdo de um problema
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coletivo e na qual os pesquisadores e os participantes representativos da situagdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997). A
pesquisa-acdo é um método de conducdo de pesquisa aplicada, orientada para elaboracéo
de diagnosticos, identificacdo de problemas e busca de solugdes.

Para desenvolver um BSC para a Dall Sasso Galvanoplastia, foram realizados
cinco encontros presenciais onde foram realizadas entrevistas pessoais com o diretor da
empresa, observacOes in loco dos elementos organizacionais e analise de documentos,

relatorios e outros recursos disponibilizados pela empresa.

Essas atividades foram realizadas entre os meses de Janeiro e Junho de 2010, em
visitas previamente agendadas com duracdo média de duas horas cada, conforme segue

abaixo:

1° encontro: Foram apresentados os principais conceitos do Balanced Scorecard e a
metodologia de desenvolvimento do mesmo. Neste encontro foi discutida, em termos
gerais, a situacdo atual da empresa, o historico de desenvolvimento, bem como os
principais objetivos vislumbrados para o futuro. Além disso, foram coletadas todas as
informacOes referentes a historico, clientes, fornecedores, comunicacdo, publico-alvo,

estratégia adotada até entdo, etc.

2° encontro: Como a empresa ndo contava com norteadores estratégicos definidos,
0 segundo encontro teve o objetivo de definir previamente a missdo, valores e visdo da

empresa e definir a estratégia para o futuro.

3° encontro: Neste momento foram definidos os objetivos da empresa e alocados

dentro das quatro perspectivas do BSC.

4° encontro: Foram estabelecidos os indicadores, metas e planos de acdo para cada

objetivo tracado no encontro anterior.

5° encontro: Este ultimo encontro foi utilizado para avaliar a formula¢do do BSC,
apresentar o Mapa Estratégico, demonstrar os resultados gerais do trabalho e para dar

sugestdes de implantacdo do BSC na empresa.

A montagem do BSC bem como a elaboracdo do painel de controle do mesmo foi
criada no Excel, ja que é um software que diretor j& domina e é de facil compreensdo para

outras pessoas envolvidas com a organizacdo que venham a utilizar o software.
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5 RESULTADOS DO ESTUDO

Neste capitulo sera demonstrado todo o processo de desenvolvimento do Balanced
Scorecard na empresa em estudo, os resultados obtidos ao elaborar o BSC, bem como as

sugestdes de implementacdo do mesmo a empresa.

Segue abaixo (Quadro 6), um resumo das etapas que foram seguidas para a
elaboracdo do BSC na empresa em estudo.

ETAPA ATIVIDADE

Conceituar o0 BSC para os dirigentes da empresa e exemplificar o processo de

1 . )
desenvalvimento do mesmo gue deve ocorrer em cada etapa do projeto.

Dbter o concenso e apoio da alta administrag&o da empresa sobre a importdncia da
2 elaboracéo de um sisterna de medidas de desempenho para uma micro empresa berm
como da importdncia de sua participagio neste processo.

FRevisdo dos norteadores estratégicos ou, no caso de a empresa ndo te-los definido,

3 devern ser elaborados
4 Definigdo da estratégia da empresa através da tradugdo dos norteadores.
5 Elaboragdo da Matriz SWOT para nortear a empresa no desdobramento dos objetivos
propostos
Desdobrar a estrateégia da empresa em objetivos dentro das quatro perspectias que o
B
B=C trabalha
7 Definir indicadores, metas e planos de agdo para cada objetivo tragada.
a Desenhar o Mapa Estratégico que sirva de guia de implementagio da estratégia da

EIMpresa.

Quadro 6 — Etapas da elaboracdo do BSC
Fonte: Autoria Prépria

5.1 REVISAO DOS NORTEADORES ESTRATEGICOS

Conforme relatado na revisdo de literatura contida neste trabalho, o primeiro passo
para formular um BSC para qualquer empresa é partir dos norteadores estratégicos —

missao, valores e visdo — para determinar a estratégia final que a empresa deseja seguir.

Ao analisar a missdo da empresa em contraste com o que diz a literatura foi
observado que a primeira falha da empresa ao conceber a missdo era ndo mencionar que

tipo de servico oferecido pela empresa. Isso fazia com que a missdo pudesse se enquadrar
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em uma série de empresas de diferentes ramos. Desta forma, foi elaborada uma nova

missao.

A visdo também foi modificada, buscando demonstrar o estado que a empresa

deseja atingir no futuro e direcionar 0s rumos que deseja tomar.

Os valores também foram revisados juntamente com socio-diretor da empresa e
observou-se que a empresa ja estava se direcionando para outro modelo de producéo,
diferente do originalmente vislumbrado. Quando a empresa foi criada, um dos objetivos
era conseguir trabalhar com produtos personalizados para os clientes. Contudo, com a
aumento do grau de integracdo entre a empresa e alguns clientes e, consequentemente, da
producdo, a empresa optou por categorizar os clientes de acordo com o tipo de integracéo
das cadeias produtivas. Desta forma, o valor “atendimento personalizado” foi retirado dos
valores da empresa e foram incluidos outros considerados importantes no atual momento

em que a empresa se encontra.

Os norteadores (misséo, visao, valores) sugeridos foram avaliados pela direcdo da
empresa e validados pelos mesmos. A evolugdo dos norteadores pode ser observada no

quadro abaixo (Quadro 7).

ANTERIOR ATUAL
Missao Priofizar o cliente Buscar constantemente a
1sti 2 y n . .
Por que existimos? |~ "% . exceléncia nos servicos
disponibilizando servicos da .
. : prestados com crescimento
mais alta qualidade i .
sustentavel, através de uma
atendendo as normas N .
o . gestdo comprometida comos
técnicas vigentes o .
principios éticos e morais.
Viséo Ser uma empresa

Tornar-se uma empresa de .
O que queremos P reconhecidamente bem

bases sélidas, que ao mesmo

ser? . ] sucedida emseus negdcios,
tempo, seja flexivel aos .
. . inovando constantemente em
desejos do consumidor, .

~ tecnologia e processos,

buscando relagGes .

superando as expectativas de
duradouras comseus .
. seus clientes e de seus
clientes
colaboradores.
Valores O que é Superacao;
importante? . . Exceléncia em Servicos;
Etica; atendimento .
. ) Trabalho em Equipe;
personalizado; trabalho em .
. Respeito;
equipe o
Transparéncia;
Etica;

Quadro 7 — Etapas da elaboracdo do BSC
Fonte: Autoria Prépria
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Determinadas a missdo, visdo e valores da empresa, foi feita a avaliagdo do

ambiente.

5.2 ANALISE SWOT

A avaliacdo do ambiente, elaborada através da analise SWOT, foi importante para
que o diretor da empresa tome ciéncia das oportunidades e ameacas do setor e dos pontos

fortes e fracos da empresa para 0 cumprimento da misséo.

A Matriz SWOT (Quadro 8) foi feita com base nas informag6es fornecidas pela
empresa, além de consultas via internet a entidades e empresas do setor, que tratam da

descricdo da empresa e do mercado.

As informac0es relatadas pela empresa foram imprescindiveis para a definicdo dos
objetivos da empresa. Cada fraqueza foi contemplada de alguma forma nos objetivos para
que venham a tornar-se forcas no futuro, bem como as forgas encontradas estdo dando
suporte as acdes de melhoria que precisam ser executadas. Da mesma forma, foi tomado o
cuidado de tentar aproveitar a0 maximo as oportunidades do setor e trabalhar para que as

ameacas existentes nao prejudiquem o desenvolvimento da empresa

Pontos Fortes Pontos Fracos

Localizacdo Prédio atual temespacos limitados

Relacionamento com clientes Layout da producdo com gargalos emalguns pontos
Linha de producéo prépria Certificagdo 1SO 9001 n&o concluida

Baixo Turnover da equipe PCP depende de documentos em papel

Flexibilidade no atendimento de pequenos e médios |Caréncia de sistema de gestdo da producéo e de clientes
volumes (ERP+CRM)

Capacidade de adaptagdo do PCP Atendimento de grandes volumes em prazos reduzidos
Flexibilidade na negociagéo

Oportunidades Ameacas

Baixo impacto da crise mundial no pais Crescimento e desenvolvimento da concorréncia

Clientes que incorporaram o processo de galvanoplastia
a seu processo produtivo

Legislagdo Ambiental imp&e novos procedimentos a
producéo

Desenvolvimento tecnolégico da producgéo

Aumento na demanda por produtos galvanizados

Reducdo do custo dos insumos
Disponibilidade terreno lindeiro para expansédo da area
atual

Quadro 8 — Matriz SWOT
Fonte: Autoria propria
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Apobs revisar 0s norteadores estratégicos e compreender o setor no qual a Dall

Sasso Galvanoplastia esta inserida foi possivel definir a estratégia da empresa bem como

0s objetivos para que se possa atingir essa estratégia.

5.3 ESTRATEGIAS E OBJETIVOS

Seguindo as etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) para a definicdo da

estratégia, foi elaborado um fluxograma da empresa que exemplifica esse processo:

TABELA SWOT

Pontos Fortes

Buscar constantermente 3 exceléncia nos

MISSAO servigos prestados com crescimento
sustentavel, através de uma gest3o
ravnararmatid=s farn o ne nARcinine Atirne &
fer uma empresa reconhecidamente bem

VISAD sucedida em seus negdcios, inovando

constanternente em tecnologia e processos,

superando as expectativas de seus clientes e de

v

Pontos Fracos

Localizacéo
Relacionamento com clientes
Linha de producéo prépria

Baixo Turnover da equipe

Flexibilidade no atendimento
de pequenos e médios

Prédio atual temespagos
limitados

Layout da producéo com
gargalos emalguns pontos
Certificagdo 1SO 9001 ndo
concluida

PCP depende de documentos em
papel

Caréncia de sistema de gestdo da
producdo e de clientes

ESTRATEGIA

ANAMNCHROS

Rentabilidade e Crescimento
Aurnentar o Faturamento

Aumentar a Margern de Lucro

volumes (ERP+CRM)

Capacidade de adaptagdo do |Atendimento de grandes
pPCP volumes em prazos reduzidos
Flexibilidade na negociagéo

Oportunidades Ameagas

Baixo impacto da crise
mundial no pais

Desenvolvimento
tecnolégico da producéo

Aumento na demanda por
produtos galvanizados

Reducéo do custo dos
insumos

Disponibilidade terreno
lindeiro para expanséo da
area atual

Crescimento e desenvolvimento
da concorréncia

Clientes que incorporaramo
processo de galvanoplastia a seu
processo produtivo

Legislacdo Ambiental impde
novos procedimentos a
producao

CUENTES

Flexibilizar Atendimento
Intensificagdo Comunicagdo

MMelhorar padrao de Qualidade

PROCESSOS
INTERNDS

Reter / Fidelizar clientes
Satisfagdo dos dientes
Melhorar Layout de Produgao

Aumentar Yolumes Produzidos

APREMDIZA DO E

CRESIMENTO

Desenvalvimento de Equipe
Alinharmento de Estratégia

Atividade de Integracio

Fluxograma 1 — Objetivos Estratégicos
Fonte: Autoria propria
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Analisando o fluxograma 1, pode-se observar o processo de definicdo dos
objetivos. Primeiramente foi definida a estratégia atraves da traducdo da missao e visdo da
empresa. Apds, foram definidos o0s objetivos necessarios para se atingir a estratégia, com
base nas informacdes disponiveis na analise SWOT. Por fim, os objetivos estratégicos
foram desdobrados dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

No tdpico a seguir os objetivos serdo tratados em separado dentro da respectiva
perspectiva em que foi alocado.

5.4 PERSPECTIVAS

Neste capitulo os objetivos da empresa serdo avaliados dentro das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. Nesta fase, a Matriz SWOT foi de extrema
importancia, para a direcdo da empresa, na definicdo dos objetivos que possibilitardo a

execucado da estratégia.

5.4.1 Financeira

De acordo a literatura de Kaplan e Norton a Dall Sasso Galvanoplastia pode ser
enquadrada no estagio de colheita, j& que a empresa atingiu sua maturidade e os
investimentos precisam necessariamente ser muito bem planejados para aumentar as

chances de sucesso.

Dentre os temas estratégicos existentes, segundo Kaplan e Norton, conforme
mostra 0 Quadro 4 na pagina 28, a empresa se enquadra mais no terceiro — Utilizacdo dos
ativos / Estratégia de Investimento, pois a empresa busca maximizar seu processo
produtivo mediante investimentos estratégicos contando para iSSO com Seus proprios

ativos.

Os objetivos financeiros que foram definidos de acordo com a maturidade em que
a empresa se encontra e com a estratégia adotada para o futuro, conforme consta abaixo
(Quadro 9).
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Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores
B % de faturamento por ano
Rentabilidade e
F1 .
Crescimento ) )
- % de clientes integrados
=
3
c Faturamento por pedido
© Aumentar do
S F2
i Faturamento )
Faturamento por cliente
F3 Aumentar Margem % de margem alocado ao custo por pedido
de Lucro

Quadro 9 — Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira
Fonte: Autoria prépria

Analisando o quadro acima se observa que o principal objetivo da em presa é
Crescer e ter uma maior rentabilidade. Contudo, para atingir esse objetivo maior, a
empresa deve atingir outros trés objetivos: aumentar as vendas, expandir as oportunidades

de receita e aumentar a margem de lucro.

Entretanto para atingir estes trés objetivos financeiros e, conseqlientemente, atingir
0 objetivo maior, € necessario que todos 0s objetivos e medidas das outras trés
perspectivas estejam associados a um ou mais objetivos da perspectivas financeiras. Para

isso, a empresa precisa identificar como oferecer valor a seus clientes, conforme segue.

5.4.2 Dos Clientes

Nesta perspectiva foram definidos os objetivos, referentes aos clientes, que véo
levar a empresa a atingir o seu objetivo final. Para tanto, foi necessario fazer uma
avaliacdo importante em relacdo a o que os clientes da Dall Sasso Galvanoplastia dao
valor em seus produtos e servicos e, conseqlientemente, identificar o que a empresa deve

oferecer para seus clientes.

Com base no resultado da analise SWOT, foi possivel chegar aos seguintes
objetivos (Quadro 10).

41



Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores
L % de reclamagdes ou correcbes
c1 Satisfacdo de
Clientes ) )
% de satisfacdo de clientes
o NUmero de Pedidos
Reter / Fidelizar
Cc2 .
clientes ) )
% clientes integrados
Tempo médio por pedido
B 3 Numero de Pedidos
= Melhorar padrdo de
S C3 .
2 qualidade
) % de reclamagdes ou corregcbes
% de devolugbes
B % de lembranca da marca em pesquisa
Intensificar
Cc4 L
comunicacao o )
% de satisfacdo de clientes
L Tempo médio por pedido
cs Flexibilizar
atendimento )
NUmero de Pedidos

Quadro 10 — Objetivos Estratégicos da Perspectiva dos Clientes
Fonte: Autoria propria

A unido de todos os objetivos quando aos clientes, demonstrados no Quadro 10,
vao propiciar com que 0s objetivos financeiros sejam atingidos. E a definicdo correta dos
objetivos da perspectiva dos clientes e dos atributos que oferecem valor a estes clientes

direcionaram a identificacdo dos objetivos dos processos internos a seguir.

5.4.3 Dos Processos Internos

Para oferecer os atributos que o cliente da Dall Sasso Galvanoplastia considera
importantes, identificou-se que a empresa precisa realizar estudo de layout; resolver

gargalos de PCP, implantar Sistemas ERP e CRM e inovar em seus processos.
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Com base no resultado da analise SWOT, os objetivos da perspectiva dos

Processos Internos séo os seguintes (Quadro 11):

Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores
8 8 pp | Melhorarlayoutde Tempo médio por pedido
B c producéo
g & Aumentar a
e = P2 N Namero de Pedidos
o producéo

Quadro 11 — Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira
Fonte: Autoria prépria

5.4.4 Aprendizagem e Crescimento

Esta perspectiva foi avaliada pelo dirigente da empresa como a mais dificil de ser
mensurada. 1sso ja era esperado, j& que se tratam justamente de medidas consideradas
intangiveis, ou seja, de dificil mensuragdo. E realmente muito dificil mensurar

conhecimentos, competéncias, habilidades, etc.

Para isso, 0s objetivos definidos desta perspectiva seguem abaixo (Quadro 12):

Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores
g o Al Desenvolwmento NUmero de eventos e cursos por pessoa
S e Equipe
N Alinh d
5 £ A2 n ame-’nt_o ¢ NGmero de reunides
c Estratégia
q‘5). = Atividades de
< © A3 integracio Namero de eventos

Quadro 12 — Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento
Fonte: Autoria propria

A perspectiva do aprendizado e crescimento torna-se, portanto, a base e o ponto de
partida para que a empresa consiga atingir os objetivos tracados nas outras trés

perspectivas.

6.5 INDICADORES, METAS E PLANO DE ACAO

Para cada um dos objetivos tracados para a elaboracdo do BSC da Dall Sasso
Galvanoplastia foi necessario definir indicadores capazes de avaliar o desempenho dos
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objetivos tracados; metas que indiqguem os niveis de desempenho pretendidos pela

organizagdo; bem como quais as iniciativas/ acdes que devem ser tomadas para que se

possibilite com que as metas sejam atingidas.

Os quadros a seguir, demonstram estas informacdes para cada um dos objetivos

tracados:
Perspectiva | Cddigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acéo
N .
~ % de faturamento por ano Aumentar em 25% Expan~d|r a rea de
F1 Rentabilidade e porano atuacéo da empresa
Crescimento . - 10 novos clientes |Fechar novos
% de clientes integrados .
© porano contratos de parceiria
5] . Aumentarem5% |Flexibilizar formas de
c Faturamento por pedido .
s - Aumentar do por pedido pagamento
[ Faturamento i Aumentar em20% |Fechar novos
Faturamento por cliente i -
por cliente contratos de parceiria
F3 Aumentar Margem % de margem alocado ao custo por pedido 20% Redu2|r~os custos de
de Lucro producéo
Quadro 13 — Metas e Plano de Acdo da Perspectiva Financeira
Fonte: autoria propria
Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acéo
L % de reclamacdes ou corre¢des Reduzir em 50% Finalizar a certificagdo
c1 Satisfacdo de 1SO 9001
Clientes - -
% de satisfagdo de clientes Aumentar em 50% Reall_zar pesquisas
anuais
0,
L Numero de Pedidos Aumentar_ em 20% Implantar CRM
- Reter / Fidelizar por cliente
clientes . . 10 novos clientes |Fechar novos
% clientes integrados -
por ano contratos de parceiria
Tempo médio por pedido Reduzir em 10% Pnorlzagaoide acgrdo
como perfil de cliente
B 3 Nimero de Pedidos Aumentar em 15% ExpanNdlr adrea de
= Melhorar padréo de atuacdo da empresa
S C3 ;
2 qualidade
(@) % de reclamagdes ou corregdes Reduzir em 50% o L
Finalizar a certificacdo
. 1SO 9001
% de devolucdes Reduzir em 50%
" % de lembranca da marca em pesquisa Aumentar em 50% Reall.zar pesquisas
ca Intensificar anuais
comunicagdo i 5
% de satisfagdo de clientes Aumentar em 50% Inve_st_lr,e.m agoes
publicitarias
o Tempo médio por pedido Reduzir em 10% Prlonzagao.de acgrdo
Flexibilizar como perfil de cliente
C5 .
atendimento

Namero de Pedidos

Aumentar em 15%

Implantar CRM

Quadro 14 — Metas e Plano de Acédo da Perspectiva Clientes

Fonte: autoria propria
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Perspectiva | Codigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acéo
é 7] p1 Melhorar Iay~out de Tempo médio por pedido Reduzir em 10% Prlonza(;ao_de acgrdo
3 c producéo como perfil de cliente
S
e c P2 Aumenta}r a Namero de Pedidos Aumentar em15% |Implantar CRM
o producéo

Quadro 15— Metas e Plano de Acédo da Perspectiva Processos Internos

Fonte: autoria propria

Aprendizado e
Crescimento

Perspectiva | Cadigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acéo
Desenvolvimento . Aumentar em20% |Patrocinar cursos,
Al . NUmero de eventos e cursos por pessoa
Equipe por colaborador |eventos e outros

A2

Alinhamento de

Namero de reunides

Realizar 1 por més

Implantar uma agenda

Estratégia interna de eventos
A3 AFIVIdade% de Niimero de eventos Rea!lzar 1por !mplantar uma agenda
integracdo trimestre interna de eventos

Quadro 16 — Metas e Plano de Acéo da Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Fonte: autoria prépria

Estas relagdes de dependéncia, nomeadas por Kaplan e Norton como Relagdes de

Causa e Efeito, podem ser mais bem observadas no desenho do Mapa Estratégico contido

no capitulo 6.5 em sequéncia.

6.6 RELACOES DE CAUSA E EFEITO

As relagdes de causa e efeito mostram as interligagdes existentes entre 0s objetivos

e seus respectivos indicadores nas quatro perspectivas, ou seja, como as areas precisam

trabalhar juntas nos processos diarios e principalmente na criacdo dos seus planejamentos

estratégicos.

A seguir, sdo apresentadas as demonstracbes de relacbes de causa e efeito

primeiramente da perspectiva Financeira, seguida pela de Clientes e, por ultimo, a de

Processos Internos, mostrando 0s outros objetivos que afetam o objetivo em questao.
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Perspectiva| Cddigo Objetivo Afetado por
- F1 Rentabilidade e Crescimento Al A2, P1,P2 CLC2 C5F2 F3
S
3
= F2 Aumentar do Faturamento Al,A2,P2,C1,C2 C3 C5
=
L
F3 Aumentar Margemde Lucro Al,A2,P1,P2 C1,C2C3 C5
C1 Satisfacdo de Clientes Al, A2, A3,P1C3,C4C5
C2 Reter / Fidelizar clientes Al A2, A3 P1,C3 C4,C5
[72]
3
S C3 Melhorar padrdo de qualidade Al,A2 A3 P1
@)
C4 Intensificar comunicacao Al, A2
C5 Flexibilizar atendimento Al A2, P1
D »n x
2 o P1 Melhorar layout de producéo Al, A2
[72]
E = P2 Aumentar a producéo Al A2 A3 P1

Quadro 13 — Relacdes de Causa e Efeito dos objetivos das perspectivas do BSC

Fonte: Autoria propria

Essas relacGes de causa e efeito serdo apresentadas visualmente no mapa

estratégico exibido na secdo 6.7 Mapa Estratégico.

6.7 MAPA ESTRATEGICO

O Mapa Estratégico da Dall Sasso Galvanoplastia foi elaborado de acordo com os

objetivos tracados pelo diretor da empresa. O objetivo é que o mapa sirva de guia de

implementacdo da estratégia tanto para a direcdo da empresa quanto para os funcionarios

da mesma.

A Figura do Mapa Estratégico (Figura 7), a seguir, mostra o resultado de todo um

trabalho de discussdo da estratégia e definicdo de objetivos.
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Perspectiva
Financeira

Rentabilidade e
Crescimento

Perspectivade
Clientes

Padrao de Qualidade

4
Aumentar Aumentar
Faturamento Margemde Lucro
Satisfacdo Reter / Fidelizar
dos Clientes Clientes
Melhorar Intensificar Flexibilizar

Perspectivade
Processos Internos

Perspectivade
Aprendizadoe
Crescimento

Comunicagao

Atendimento

de Equipe

de Estratégia

de Integragdo

Melhorar Layout Aumentar
de Produgao Producao
Desenvolvimento Alinhamento Atividades

Figura 7 — Objetivos Estratégicos
Fonte: autoria propria

O mapa acima (Figura 7) € a base que a empresa deve seguir para atingir a sua

estratégia. Cada uma das acOes definidas para os objetivos contidos no mapa devem ser

seguidas e revisadas periodicamente. O periodo de revisdes serd definido pelo préprio

dirigente da empresa. Da mesma forma, as metas deverdo ser acompanhadas conforme o

tempo em que foi estabelecido para cada uma delas.

O Balanced Scorecard, portanto, s6 tem sentido se for implementado e

acompanhado de forma consistente, pois a simples construcdo do mapa estratégico nao

garante que a empresa conseguira atingir os objetivos tragados.
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7 CONCLUSOES

O primeiro passo para a construcao de um BSC bem sucedido é obter o consenso e
0 apoio entre a alta administracdo. Neste ponto, 0 BSC da Dall Sasso Galvanoplastia teve
um 6timo comeco. Como ja mencionado no decorrer do presente trabalho, o diretor da
empresa ja sabia da importancia da estratégia para o sucesso de uma organizacdo. Tinha a
consciéncia de que a estratégia deveria estar alinhada aos objetivos da empresa.

Este consenso, como a propria teoria ja diz, é primordial para que se consiga
implementar um sistema de mensuragdo de desempenho em qualquer empresa. Os
responsaveis pela criacdo do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p. 153) afirmam
que “as empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracdo tém
muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem transmitir
objetivos e metas” (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 153).

A frase acima exemplifica a importancia de um sistema de mensuracdo de
desempenho para a execucdo da estratégia organizacional. No caso da empresa, O
desenvolvimento do BSC foi ainda além do que permitir, puramente, a execu¢do da
estratégia, pois para a construcao do BSC é necessario que a empresa tenha, antes de tudo,

uma estratégia definida.

A metodologia criada por Kaplan e Norton para o desenvolvimento e implantacao
do Balanced Scorecard € eficaz, pois ela ensina como determinar uma estratégia ou, pelo
menos, instiga que a estratégia existente seja reavaliada, para s6 entdo dar prosseguimento

a definicdo dos objetivos e metas que permitirdo a execucdo da estratégia.

Esse processo de definicdo da estratégia da empresa foi importantissimo para que
se pudesse passar para a etapa seguinte. Possibilitou que o dirigente da empresa
conseguisse enxergar qual era o real objetivo da empresa e, consequentemente, facilitou na

definicdo dos objetivos.

A preocupacdo, a partir deste momento, foi criar um modelo de avaliacdo que
realmente conseguisse medir a execucdo da estratégia adotada e ndo fosse apenas um

elenco de indicadores financeiros e ndo-financeiros, distribuidos por quatro perspectivas.

Esse processo também se mostrou de extrema importancia ja que foi durante ele
que surgiram diversas solucBes para problemas existentes na empresa até entdo. O fato de

ter de definir indicadores, metas e planos de acdo para se atingir os objetivos tracados, ja
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faz com que se reflita sobre as reais agdes que sdo necessarias para se atingir a estratégia e,

p, possibilidade o encontro de solu¢des mais facilmente.

Todo este procedimento de desenvolvimento do BSC resultou no desenho do Mapa
Estratégico da Dall Sasso Galvanoplastia que seré utilizado de guia para a implantacdo da
estratégia daqui para frente. Entretanto, o que ficou claro a partir deste trabalho, € que o
BSC ndo é simplesmente a elaboracdo do Mapa Estratégico da organizagdo. O mapa é
apenas o resultado de um processo de reflexdo sobre a estratégia da empresa e quais as
acOes que serdo tomadas para se atingir essa estratégia com eficiéncia. Esse processo
demanda tempo de dedicacdo da alta administracdo e, principalmente, exige que 0s
participantes compreendam a esséncia de desenvolvimento do BSC para que se consiga,

efetivam ente, implantar o sistema de mensuragdo de desempenho na empresa.

Conclui-se, portanto, que a empresa obteve ganhos no exercicio recorrente do
pensamento da estratégia bem como a sua formulagdo. As reunides foram motivadoras no
sentido de compreensdo da estrateégia e da necessidade da implementacdo de um sistema

de mensuracéo de desempenho para uma pegquena empresa.
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