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“You better lose yourself

In the music, the moment

You own it. You better never let it go

You only get one shot

Do not miss your chance to blow

This opportunity comes once in a lifetime ”
(Marshall Mathers “Eminem”)



RESUMO

Em busca por competitividade, empresas devem compreender como criar valor para
seus clientes, definindo metas a serem alcancadas e gerenciadas. Em outras palavras, a
estratégia da empresa deve ser definida, difundida na organizacéo e gerenciada. O Balanced
Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica capaz de adaptar-se a todo tipo de
empresa, independente do setor, tamanho ou participacdo no mercado. Quando bem-sucedido,
representa a estratégia da empresa em indicadores de performance bem definidos. Além de
sua utilizacdo para a gestdo da empresa, funcionarios podem compreender, facilmente, quais
s80 0s objetivos da organizacgdo e como estes sdo alcancados. O BSC, idealmente, representa a
estratégia da organizacdo em diferentes perspectivas, tornando o trabalho da gestdo muito
mais abrangente. Uma vez que o BSC esteja definido, 0 mapa estratégico funciona como uma
representacdo visual da estratégia, mostrando em uma Unica pagina como 0s objetivos nas
quatro perspectivas se integram em uma estratégia singular. Através de uma pesquisa de
natureza aplicada, quantitativa e qualitativa, além de entrevista informal e o conhecimento do
autor, o presente trabalho analisou a gestdo atual da empresa escolhida, propondo um modelo
de gestdo baseado no Balanced Scorecard, apresentando, ainda, um mapa estratégico capaz de
facilitar a compreensdo da ferramenta por todos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Mapa Estratégico, Gestdo, Key Performance
Indicators.



ABSTRACT

In the pursuit of competitiveness, companies must understand how to create value for
their customers by setting goals to be achieved and managed. In other words, a company's
strategy must be defined, disseminated within the organization and managed. Balanced
Scorecard (BSC) is a strategic management tool capable of adapting itself to any type of
company, regardless of the industry type, size or market share. When successful, it represents
the company's strategy in a mix of well-defined performance indicators. In addition to its use
as a company's management tool, employees can easily understand the organization's goals
and how to achieve it. BSC can, ideally, represent the organization's strategy within different
perspectives, making the management activities easier. Once the BSC is defined, the strategic
map can be used as a visual representation of the organization's strategy, showing in a single
page how the indicators within the four different perspectives can integrate into a unique
business strategy. Through an applied research, with both quantitative and qualitative aspects,
in addition to an informal interview and the author’s knowledge, this paper analyzed the
current management activities of the chosen company, proposing a management model based
on the Balanced Scorecard, while also presenting a strategic map able to facilitate the
understanding of the tool by all employees.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Map, Management, Key Performance Indicators.
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1. INTRODUCAO
1.1. Caracterizacéo do tema

Atualmente, as empresas devem compreender como criar valor para seus clientes,
definindo metas a serem alcangadas e gerenciadas. Assim, “o Balanced Scorecard traduz a
missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTON; 1997,
p. 2, grifo nosso).

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica capaz de
adaptar-se a todo tipo de empresa, independente do setor, tamanho ou participacdo no
mercado. Quando bem-sucedido, representa a estratégia da empresa em indicadores de
performance bem definidos. Além de sua utilizacdo para a gestdo da empresa, funcionarios
podem compreender, facilmente, quais sdo 0s objetivos da empresa e como estes sao
alcancados. O BSC, idealmente, representa a estratégia da organizacdo em diferentes
perspectivas, tornando o trabalho da gestdo muito mais abrangente.

A ferramenta é constituida de quatro perspectivas: a perspectiva financeira, a
perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e
crescimento. Para Robert S. Kaplan e David P. Norton (1997), as quatro perspectivas
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, além de criar uma linguagem para comunicar
a missao e a estratégia da empresa.

Os indicadores estratégicos, definidos através das perspectivas citadas, ndo devem
ser analisados independentemente. Estes indicadores representam uma série de relacdes de
causa e efeito entre os objetivos da organizacdo (KAPLAN; NORTON; 2004). Uma vez
definidos, estes indicadores devem ser apresentados, demonstrando como as atividades da
empresa tém um objetivo final bem definido. Para que todos compreendam a estratégia da
empresa, de forma abrangente e clara, utiliza-se de mapas estratégicos.

Os mapas estratégicos sdo criados para demonstrar, com clareza, as relagcdes de causa
e efeito dos indicadores de performance utilizados. Kaplan e Norton (2004, p. 57, grifo do
autor) afirmam que “o mapa estratégico mostra como os varios indicadores de um Balanced
Scorecard, construido da maneira certa, fornecem a instrumentacdo para uma estratégia
singular”.

Com o Balanced Scorecard, gestores e empresarios podem acompanhar a
performance de seus negdcios com uma série de indicadores coerentes e interligados. Sua
principal vantagem é entregar a organiza¢do uma visdo completa de sua estratégia, alem de
evidenciar o caminho a ser seguido para alcancar as metas definidas pela empresa. O BSC
bem sucedido melhora o engajamento dos funcionarios, incentiva a liderancga, reduz custos e,
desta forma, trabalha em favor da competitividade da empresa.

Logo, este trabalho pretende discutir a ferramenta e sua utilidade na perspectiva da
empresa escolhida.

1.2. Definigdo do problema
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Hoje, competitividade & um hot topic. Analisar a performance de uma empresa se
tornou uma importante tentativa de garantir competitividade e crescimento.

Magro, Carpes e Rosa (2014) analisaram a utilizacdo de um Balanced Scorecard em
duas empresas do ramo de embalagens. Segundo os autores, nas duas empresas estudadas o
BSC melhorou a qualidade da gestdo. Canhadas (2010) aplicou 0 BSC em uma operadora
logistica, em conjunto com uma empresa contratante, verificando a efetividade da ferramenta.
Queiroz et al (2015) estudou o uso do BSC em uma industria metalUrgica em expansao e
verificou que a ferramenta é capaz de auxiliar o planejamento estratégico, envolvendo todos
0s setores da empresa.

Percebe-se, portanto, que o BSC pode ser utilizado por empresas de diferentes
setores, além de ser uma ferramenta ainda estudada e aplicada. Ainda, pode-se considerar a
ferramenta como um suporte ao sucesso de uma empresa, podendo reduzir a chance de uma
empresa falir ou perder mercado,

Considerando o universo das pequenas e médias empresas, a aten¢do a estratégia e ao
investimento em ativos intangiveis, capazes de criar valor no longo prazo, faz-se ainda mais
importante. Segundo Cher (1990 apud SANTOS; ALVES; AMEIDA, 2007), 80% das
pequenas empresas nao completam o primeiro ano de atividade, com 92% falhando nos
primeiros cinco anos. A causa deste alto indice, ainda segundo o autor, esta relacionada a
capacidade estratégica das empresas.

"Assim, a gestdo das pequenas e médias empresas sofre interferéncias diversas
associadas a sua estrutura, capacidade produtiva e, principalmente, a suas
competéncias bésicas. A construcdo e a implementacdo de estratégias no contexto
das pequenas e médias empresas merecem uma analise mais cuidadosa [...]"
(SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007, p. 60, grifo nosso)

Garengo, Biazzo, Bititci (2005) afirmam que, nos ultimos anos, pequenas e médias
empresas tém investido em tecnologias, mas falham no investimento em gestdo. Os autores
ainda afirma que diversas mudancas ocorreram criando um ambiente favoravel para o
desenvolvimento de pequenas e médias empresas. Alguns exemplos sdo a evolucdo do
ambiente competitivo, aumento do volume de empresas, evolucdo do conceito de qualidade e
aumento significativo de tecnologia no setor.

Werlang et al (2013) estudou o uso do Balanced Scorecard em micro e pequenas
empresas de Santa Catarina, afirmando que, de maneira geral, as empresas estudadas estdo
usando o Balanced Scorecard direta ou indiretamente, a fim de melhorar seu desempenho,
representando 80,66% das empresas que usam algum tipo de sistema de medicdo de
desempenho, demonstrando a versatilidade da ferramenta BSC.

Conforme com o que foi apresentado, pode-se perceber que o grande problema das
empresas € a falta de um planejamento e de controle de suas estratégias. Desta forma, o BSC
visa solucionar esta lacuna nas empresas. Além desta importancia atual da ferramenta, o tema
foi escolhido por ser de afinidade do autor. Segundo a ABEPRO (Associacdo Brasileira de
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Engenharia de Producéo), a gestdo estratégica é uma das areas de estudo do Engenheiro de
Produgdo, pertencendo a grande area “Engenharia Organizacional”.

A fim de auxiliar a empresa escolhida em mensurar seu desempenho e, assim,
garantir seu crescimento e participacdo no mercado, o foco deste trabalho estard em responder
a seguinte questdo de pesquisa: Quais indicadores devem ser utilizados para gerenciar a
estratégia da empresa? Portanto, para responder esta pergunta sera desenvolvido um trabalho
junto a empresa, com o objetivo de identificar os indicadores de performance ideais.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo geral

Propor a ferramenta Balanced Scorecard para a gestdo estratégica, propondo
indicadores de performance para a empresa escolhida, demonstrando sua importancia e
possibilidade de aplicacdo a empresa escolhida.

1.3.2. Objetivos especificos

« Identificar como o Balanced Scorecard pode se encaixar as necessidades da
empresa escolhida;

» Definir os indicadores de performance ideais, considerando as perspectivas
necessarias, e construir o mapa estratégico para a empresa;.

1.4. Justificativa

No Brasil, aproximadamente 1,8 milhdo de empresas fecharam em 2015, sendo o
nimero mais significante dos ultimos cinco anos. Este numero representa empresas de
diferentes tamanhos e setores da economia (ESTADAO, 2016).

Para Boas e Andrade (2009, p. 7), “a estratégia organizacional constitui o mecanismo
através do qual a organizacdo interage com o contexto ambiental e define 0 comportamento
da organizacdo em um mundo mutavel, dinamico e competitivo”.

Portanto, é imprescindivel que empresas, independente de sua area de atuacéo,
invistam na qualidade de suas estratégias. Além de definir sua estratégia, € preciso que esta
seja de conhecimento de todos os funcionarios, transformando-a em metas. Ainda, deve-se
mensurar a performance empresarial, garantindo o crescimento da empresa na direcao certa.
Para tal, utiliza-se de indicadores de performance, conhecidos como Key Performance
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Indicators (KPI). O sucesso de uma estratégia depende de como ela é introduzida e
implementada (PARMENTER, 2007).

David Parmenter afirma que "KPIs representam um conjunto de medidas com foco
sobre os aspectos de desempenho organizacional criticos para o sucesso corrente e futuro da
organizacdo" (2007, p. 3, traducdo nossa).

O Balanced Scorecard utiliza KPIs dentro de quatro perspectivas. Logo, obtém-se
um conjunto de indicadores de performance equilibrados, capazes de informarem a estratégia
e 0s objetivos de uma empresa de maneira rapida e facil.

Hoque (2014), ao analisar os estudos feitos sobre Balanced Scorecard vinte anos
depois de seu lancamento, afirma que, até que uma ferramenta inovadora melhor apareca, o
BSC continuaré a fornecer as organiza¢fes uma opg¢do valiosa como mapa estratégico, como
facilitador na implantacdo de politicas empresariais e como uma ferramenta de controle e
responsabilidade organizacional.

Justifica-se, portanto, a realizacdo deste trabalho, visto que a pesquisa ira trazer a
empresa um novo método para 0 gerenciamento de sua estratégia, um conjunto de indicadores
especificos e um mapa estratégico para visualizar a estratégia da organizacdo. Do ponto de
vista empresarial, o estudo e construcdo de um Balanced Scorecard potencializa a chance de
sucesso de uma empresa. Para 0 meio académico, o trabalho pode trazer uma nova
perspectiva sobre gestdo em uma industria frigorifica. Ainda, uma ferramenta de gestdo bem
sucedida pode tornar-se um referencial para futuras politicas publicas.

1.5. Estrutura do trabalho

O presente trabalho de conclusdo de curso foi desenvolvido em 6 capitulos. Os
capitulos estdo organizados da seguinte maneira:

« Capitulo 1: Faz a introducdo do conteudo, apresentando ao leitor as caracteristicas
do tema, o objetivo geral do trabalho, o objetivo especifico e a justificativa.

« Capitulo 2: Apresenta a revisdao bibliografica sobre os conceitos de estratégia,
Balanced Scorecard e mapas estratégicos.

« Capitulo 3: Apresenta a metodologia utilizada na pesquisa.

 Capitulo 4: Apresenta o0 mercado atual de carne suina no Brasil e no mundo, além
de descrever a empresa e seu sistema de gestdo atual.

« Capitulo 5: Apresenta o Balanced Scorecard proposto, suas perspectivas,
indicadores e mapa estratégico.

» Capitulo 6: Apresenta uma breve discussdo do trabalho realizado, assim como
sugestdes para futuras pesquisas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo os temas estratégia, gestdo estratégia, performance empresarial e
Balanced Scorecard serdo discutidos. Além de uma revisdo cientifica acerca dos conceitos
dos temas citados, serd feita uma discussdo sobre as perspectivas utilizadas no Balanced
Scorecard, sua aplicacéo e os desafios e limites encontrados na ferramenta.

2.1. Estratégia

Estratégia € um tema amplamente discutido no universo académico e profissional.
Seu principal objetivo é garantir competitividade a organizacdo. Duas empresas operando de
maneira idéntica ndo podem coexistir (MONTGOMERY; PORTER, 1998). Logo, a estratégia
passa a ser a representar o diferencial competitivo das organizagfes, sendo ainda mais
importante no ambiente dinamico onde, atualmente, as empresas se encontram.

Pode-se definir estratégia como “a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa” (MONTGOMERY;
PORTER, 1998, p. 5). A estratégia, portanto, define como a empresa abordara seu prego de
venda, localizacdo e mercado alvo, entre outros fatores.

Carvalho e Laurindo (2007) afirmam que a esséncia da estratégia é saber o que fazer
e o0 que ndo fazer. Os autores ainda comentam que a estratégia tem “[...] um carater amplo de
como a empresa competird, quais devem ser suas metas e quais as politicas necessarias para a
consecugdo destas metas.” (p. 24).

Sobre competitividade, Hayes et al (2008) afirma que um dos desafios empresariais é
encontrar um ambiente onde as caracteristicas especificas da organizacdo geram vantagem
competitiva e valor ao cliente. Os autores conceituam estratégia por um esforco consistente de
coordenacao de metas, politicas e planos funcionais da empresa.

Um dos pontos mais importantes para a definicdo de uma estratégia bem-sucedida é
compreender o ambiente em que a empresa atua. Para tal, € preciso analisar a empresa,
compreender seus pontos fortes, fracos, além de entender o ambiente onde atua. Aqui, é
necessario analisar os concorrentes e verificar quais ameacas a empresa pode sofrer.
Montgomery e Porter (1998) afirmam que, dentro de um setor, existem quatro forgas que
governam a competitividade, apresentadas na Figura 1.
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AMEACAS DE
NOVOS
ENTRANTES

O SETOR
PODER DE COMPETINDO POR PODER DE
BARGANHA DOS UMA POSIGAO ENTRE BARGANHA DOS
FORNECEDORES OS CONCORRENTES CLIENTES

EXISTENTES

AMEAGA DE
PRODUTOS OU
SERVICOS
SUBSTITUTOS

Figura 1 — Forgas que governam a competi¢cdo em um setor
Fonte: Adaptado de Montgomery e Porter (1998)

Percebe-se que, além da eficiéncia da organizacdo, o setor externo, afeta, e muito, a
estratégia empresarial. As quatro forcas apontadas por Montgomery e Porter representam
diferentes stakeholders® externos a organizacao, porém, com a capacidade de influenciar todas
as operacdes de uma organizacdo. Novamente, se competitividade é o grande objetivo da
estratégia, observar o ambiente onde a empresa analisada atua torna-se imprescindivel.

Ap0s definir a estratégia da organizacao, é preciso definir, em poucas palavras, a
missao e a visdo da empresa. Tanto a missdo, quanto a visdo, sdo declaracdes da empresa
sobre seus objetivos de curto prazo e longo prazo. A boa definicdo de missdo e visdo ajudara a
organizacao a divulgar seus objetivos para seus funcionarios, clientes e stakeholders.

A missdo pode ser definida como uma declaracdo resumida do propésito basico da
organizacdo. Sobre a missdo, Kaplan e Norton comentam:

“Missdo. Declaragdo concisa, com foco interno, da razdo de ser da organizacdo, do
proposito basico para o qual se direcionam suas atividades e dos valores que
orientam as atividades dos empregados. A missdo também deve descrever como a
organizagdo espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes” (2004, p. 36,
grifo do autor).

A visdo da empresa revela seus objetivos de longo prazo e sua motivacdo, sendo
inspiradora a todos. Novamente, Kaplan e Norton comentam sobre a visao, dizendo que:

! Stakeholders: termo usado para descrever as partes interessadas em um negécio, podendo influencia-lo
positivamente ou negativamente. Pode ser um pessoa, um grupo de acionistas, competidores, organizagdes ndo
governamentais ou governos (LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009).
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“Visdo. Declaracdo concisa que defini as metas a médio e longo prazos da
organizacdo. A visdo deve representar a percep¢do externa, ser orientada para o
mercado e deve expressar — geralmente em termos motivadores ou “visionarios” —
como a organizagdo quer ser percebida pelo mundo” (2004, p. 37, grifo do autor).

Pode-se compreender que, tdo importante quanto definir a estratégia da empresa,
considerando o ambiente onde esta atua, é fazer com que os clientes, funcionéarios e
stakeholders envolvidos a compreendam.

2.2. Gestdo estratégica

Uma vez que a estratégia foi definida e planejada, é preciso fazer a gestdo desta. Para
Costa (2006), o conceito de gestdo estratégica € muito mais amplo que o planejamento da
estratégia. O autor afirma que é preciso formular um proposito compartilhado para a
organizacdo, fixar metas, desafios, atribuir responsabilidades e conduzir e acompanhar a
implantacdo da estratégia. Logo, compreende-se gestdo estratégica como a estratégia em acao.

Para uma gestdo estratégica bem sucedida, € preciso comprometimento dos
envolvidos. Esta atividade pode ser compreendida como a execucdo da estratégia, sob
lideranca da alta administracéo, envolvendo e comprometendo todos 0s gerentes, responsaveis
e colaboradores da organizagdo (COSTA, 2006).

Ao implantar a estratégia, é preciso que haja mudancas em dimens@es horizontais e
verticais, ou seja, é preciso que a estratégia faca parte dos relacionamentos organizacionais
tradicionais, além de fazer parte de fungfes mais complexas, envolvendo mais colaboradores
da organizacdo, como melhorias na infraestrutura da empresa, investimentos em tecnologia da
informacao e desenvolvimento de novos produtos (TAVARES, 2005).

Além da execucdo da estratégia, é preciso monitorar os resultados obtidos, os fatores
internos e os fatores externos a organizacdo, fazendo a manutencdo da estratégia. Apos a
implantacdo, € preciso assegurar que a organizagdo mantenha-se alinhada a sua estratégia.
Ainda, a estratégia deve evoluir, adaptando-se as mudancas no ambiente onde a organizacao
atua. Sobre esta necessidade de adaptacdo, podem-se afirmar que:

“A gestdo estratégica tem por finalidade assegurar o crescimento, a continuidade e a
sobrevivéncia da instituicdo, por meio da continua adequagdo de sua estratégia, de
sua capacitacdo e de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar e antecipar-se as

mudangas observadas ou previsiveis no seu ambiente externo ou interno” (COSTA,
2006, p. 54).

Logo, a gestdo estratégia é a ferramenta utilizada para perpetuar a estratégia a
organizacdo. Para que uma empresa seja gerenciada, é preciso definir metas e objetivos, além
de definir como a empresa deve checar sua evolugdo. Usualmente, empresas utilizam um
sistema de medicdo de desempenho capaz de acompanhar a evolugdo da empresa, além de
quantificar os dados empresariais disponiveis.
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2.3. Sistema de medicao de desempenho

Considerando que estratégia empresarial fornece a diretriz para todas as atividades de
uma empresa, e que, com o passar do tempo, 0 ambiente onde a empresa atua evolui, torna-se
necessario gerenciar a estratégia da empresa, garantindo que esta esteja apta a gerar
competitividade a organizacdo. Para tal, a empresa deve utilizar um sistema de medicéo de
desempenho, capaz de analisar quéo capaz € a organizacdo de operacionalizar sua estratégia.

Em outras palavras, um sistema de medicdo de desempenho € responsavel por
monitorar as atividades de uma empresa, analisando se as expectativas de uma estratégia
empresarial bem definida estdo sendo alcancadas. Nesta atividade, sdo utilizados indicadores
de performance, chamados de Key Performance Indicators (KPI). Os KPIs possibilitam
enxergar a estratégia da empresa em um conjunto de atividades que devem ser monitoradas,
visando o sucesso da organizacao.

Sobre os indicadores de desempenho, Soares e Runte afirmam que:

“Podemos concluir que os indicadores de desempenho sdo ferramentas de gestdo
ligadas ao monitoramento, utilizadas para alcancar resultados ou caracteristicas
desejaveis de uma iniciativa, processo, estratégia ou negécio. Também possibilitam
enxergar melhor os avancos em termos de resultados ou de impactos, quando
observamos a sua evolucdo. Um indicador é, portanto, uma ferramenta bésica para o
gerenciamento de uma organizacgdo, utilizada para levantar aspectos quantitativos
e/ou qualitativos de um dado fendmeno, fornecendo informacdes essenciais para 0s
processos de avaliacdo e de tomada de decisdo. Os indicadores devem fornecer uma
boa visdo acerca do que se deseja medir, mas vale ressaltar que, sempre necessitara
de uma interpretagdo no contexto em que estdo inseridos.” (2012, p. 5).

Compreende-se, portanto, que os indicadores de performance ndo sdo ferramentas
triviais no processo de monitoramento da gestdo estratégica. Ainda, diferentes empresas terdo
diferentes KPIs, visto que a ferramenta se adapta ao contexto da organizacao.

Resumidamente, o objetivo de se utilizar indicadores € obter informacdes para a
tomada de decisdo. Com os dados obtidos, decisbes melhores podem ser alcancadas. Estes
sistemas de medi¢ao de desempenho “[...] criam as condi¢fes para que os resultados sejam
monitorados, os objetivos gerenciados e as melhorias realizadas.” (SOARES; RUNTE, 2012,
p. 7).

KPIs representam um conjunto de medidas focadas nos aspectos criticos de uma
organizacéo, visando o sucesso atual e futuro desta (PARMENTER, 2007). Logo, nem tudo
deve ser mensurado. Os KPIs devem ser suficientes para representar todas as partes
interessadas da organizacédo, focando, principalmente, nas atividades criticas para gerar valor
aos clientes. Contudo, o uso demasiado de indicadores pode trazer atrasos ao processo de
monitoramento da gestdo estratégica.
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Ainda, o uso bem sucedido de KPIs requer uma parceria efetiva entre a alta
administragdo, colaboradores, sindicatos, funcionarios, clientes e fornecedores. O processo de
gestdo estratégica requer que a cultura organizacional se transforme, sendo crucial o
engajamento de todos os stakeholders mais importantes (PARMENTER, 2007).

Portanto, um sistema de medicdo de desempenho ndo pode ser aplicado sem
engajamento, atencdo a estratégia, comprometimento da alta administracdo e o uso de
indicadores voltados ao cliente e sua percepcao de valor.

2.4. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi criado por David Norton, executivo principal da Nolan
Norton, e por Robert Kaplan em meados de 1990, buscando um novo modelo de medicéo de
desempenho. Apods reunides com representantes de dezenas de empresas, além de estudos de
caso, o nome “Balanced Scorecard” apareceu (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os criadores afirmam que a ferramenta caracteriza-se como um sistema equilibrado
de medicdo de performance, ndo se limitando aos ativos financeiros de uma empresa para
analisar a performance desta. Desta forma, a ferramenta organiza seus indicadores de
performance em quatro perspectivas diferentes, equilibrando ativos tangiveis (exemplo:
capital financeiro) e ativos intangiveis (exemplo: capacidade de fidelizar clientes). A busca
por uma ferramenta como o BSC deu-se pela necessidade de decompor estratégias
empresariais de alto nivel em medidas operacionais locais.

Sobre esta necessidade, os autores afirmam que:

“[...] muitas organizagdes encontram dificuldades para decompor medidas
estratégicas de alto nivel, principalmente as de natureza ndo financeira, em medidas
operacionais locais. Antigamente, quando dependiam exclusivamente de controles
financeiros dos niveis hierarquicos superiores, 0s gerentes sabiam decompor
tranquilamente uma medida agregada, como retorno sobre o investimento ou valor
econémico agregado, em medidas locais, como giros de estoque, dias de vendas no
contas a receber, despesas operacionais e margens brutas. Infelizmente, é mais
dificil decompor medidas ndo financeiras, como satisfacdo dos clientes e
disponibilidade de sistemas de informacdo. O Balanced Scorecard pode ser
extremamente Util nesse caso, pois baseia-se num “modelo de desempenho” que
identifica os vetores da estratégia em nivel mais elevado. A estrutura do scorecard,
com suas relacBes de causa e efeito, pode ser usada para orientar a selecdo dos
objetivos e medidas de nivel mais baixo compativeis com a estratégia de alto nivel.”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 221, grifo do autor).

Niven (2014, p. 3, traducdo nossa) afirma que, 20 anos depois, apds maltiplos livros
sobre a ferramenta e diversas aplicagdes diferentes, “o Balanced Scorecard é uma das
ferramentas de gestdo mais populares no mundo”. O Balanced Scorecard foi tdo aceito no
mundo que a Harvard Business Review definiu-o como uma das 75 ferramentas mais
influentes do século XX.
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Como descrito anteriormente, as quatro perspectivas séo: financeira, do cliente, dos
processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. Para Kaplan e Norton, “o Balanced
Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas [...] cria uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a misséo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar aos
funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro [...] para alcancar as metas de longo
prazo” (1997, p. 25, grifo do autor).

Apesar de ndo se limitar aos objetivos financeiros de uma empresa, 0 BSC descreve
uma cadeia de relagdes de causa e efeito. Assim, 0 BSC deve contar a estratégia da empresa,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-0s com a perspectiva
dos clientes, dos processos internos e, depois, a perspectiva do aprendizado e crescimento.
Logo, o BSC néo ignora as medidas financeiras, tdo pouco nega a importancia de definir
objetivos financeiros claros.

A Figura 2 descreve um esboco do Balanced Scorecard e suas quatro perspectivas.
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Figura 2 — Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2001)

OrganizacBGes abordaram o Balanced Scorecard de maneira diferentes. Contudo,
Kaplan e Norton (2000) afirmam que empresas bem-sucedidas revelaram um padréo
consistente no alinhamento estratégico. Foram observados cinco principios comuns,
apresentados a seguir:

e Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais;

e Principio 2: Alinhar a Organizacao a estratégia;

e Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos;

e Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo;

e Principio 5: Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva.
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O primeiro principio foca em estabelecer como a organizacdo gera valor para seu
cliente. E preciso descrever a estratégia em ativos tangiveis e intangiveis e demonstrar a
relagdo de causa e efeito com o Balanced Scorecard e com o0 mapa estratégico.

“O uso pelo scorecard de indicadores quantitativos, mas ndo financeiros — como
duracéo dos ciclos, participacdo do mercado, inovacao, satisfacdo e competéncias —
possibilita a descrigdo e mensuragdo do processo de criagdo de valor [..]”
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 21, grifo do autor)

Os autores afirmam ainda que, ao traduzir a estratégia, as organiza¢@es criam um
ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as unidades e empregados.

O segundo principio refere-se a sinergia na organizacdo. E preciso que todos o0s
setores trabalnem com metas claras, baseadas na mesma estratégia, com objetivos comuns.
Considerando que a performance organizacional € resultado da soma das partes da
corporacdo, as estratégias individuais devem ser integradas.

“As unidades de negocio e as unidades de servigo compartilhado se conectam a uma
estratégia por meio de temas e objetivos comuns que permeiam seus scorecards. Em
todos o0s casos, as empresas bem-sucedidas usam balanced scorecards de maneira
coordenada em toda a organizagdo, para garantir que o todo exceda a soma das
partes.” (KAPLAN; NORTON, 2000, p.22, grifo do autor).

O terceiro principio é responsavel por definir a importancia de educar toda a empresa
sobre a estratégia escolhida. Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 23), “as empresas sio
capazes de educar seus empregados sobre conceitos de negocio surpreendentemente
sofisticados”.

OrganizacGes focadas reconhecem a necessidade de ter sua estratégia compreendida
por todos os funcionarios. Ao educar a organizacao, todos 0os empregados, ao exercerem suas
atividades do dia a dia, devem contribuir para o sucesso da estratégia da empresa. Pode-se
afirmar que “os executivos usam o Balanced Scorecard como ferramenta nos processos de
comunicar a estratégia e educar a organiza¢do” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 23, grifo do
autor).

O quarto principio descreve a necessidade de perpetuar o processo de gestdo
estratégica. Kaplan e Norton afirmam que as empresas investem pouco tempo discutindo
estratégia. E preciso que haja um loop conectando o gerenciamento das operagbes € 0
gerenciamento estratégico, gerando um sistema de feedback.

Considerando que “estratégia ¢ tarefa de todos” (KAPLAN; NORTON, 2000, p.25),
é recomendado que a empresa adote reunides simples para discutir estratégia. Novamente, 0s
autores afirmam a ideia de feedback voltado & estratégia da organizacéo.

O quinto e ultimo principio é responsavel por educar os executivos de que o
Balanced Scorecard ndo se trata apenas de mensurar sua performance. O mais importante
seria 0 senso de propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva.
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O processo de aplicacdo do Balanced Scorecard ndo deve ser um projeto de
mensuragcdo, mas um programa de mudanca para a organizagdo. Deve existir lideranca capaz
de envolver a organizacdo como um todo, tornado Obvio para todos os envolvidos a
importancia da mudanca para a gestdo estratégica. Ainda, é preciso estabelecer um processo

de governanca, reformando os novos
cinco principios apresentados.

valores culturais da organizagdo. A Figura 3 resume 0s
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Figura 3 — Principios da organizagdo focalizada na estratégia

Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Com o passar dos anos, diversas empresas utilizaram o Balanced Scorecard como

sistema de gestdo. Foi constatado que

Realizar revisOes estratégi

0 BSC pode ser utilizado para:

Esclarecer e obter concenso em relacdo a estratégia;

Comunicar a estratégia a toda a empresa;

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢camentos anuais;
Identificar e alinhas as iniciativas estratégicas;

cas periddicas e sistematicas;

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

A Figura 4 a seguir demonstra a relacdo do Balanced Scorecard e os objetivos da
empresa, assim como sua estratégia, missao e Visao.



24

MISSAO

Por que existmos

VALORES

Em que acreditamos

VISAO

O que queremos ser

ESTRATEGIA

Nosso plano de jogo

BALANCED SCORECARD

Implantagéo e foco

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

O que precisamos fazer

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL

O que devemos aprender

OBJETIVOS PESSOAIS

O que eu preciso fazer

¥

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Acionistas : —r : Pessoas motivada
S Clientes satisfeitos Processos eficazes £330a5M0 2
satisfeitos e preparadas

Figura 4 — Estratégia e resultados estratégicos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

A construcdo do Balanced Scorecard depende das perspectivas adotadas para a
ferramenta. Usualmente, sdo utilizadas quatro perspectivas (perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva de aprendizagem e
crescimento) que estdo apresentadas a seguir.

2.4.1. Perspectiva Financeira

Como descrito anteriormente, o Balanced Scorecard ndo ignora os indicadores
financeiros. Na realidade, o BSC utiliza os indicadores financeiros como base para a
identificacdo dos indicadores das outras trés perspectivas.

“O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos
ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Logo, o BSC deve servir de incentivo para que as empresas vinculem seus objetivos
financeiros a estratégia da empresa. Kaplan e Norton (1997) afirmam que, na grande maioria
das organizagOes temas financeiros como aumento de receita, melhoria dos custos, melhoria
da produtividade e reducéo de custos servem de base para integrar as quatro perspectivas.

Para Fernances (2003, apud SOARES; RUNTE, 2012), as medidas financeiras séo
faceis de obter, pois dizem respeito, basicamente, ao retorno de capital. Ainda, empresas ja
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utilizam diversos indicadores financeiros, principalmente por uma obrigatoriedade legal. O
autor ainda afirma que, entre os indicadores financeiros normalmente utilizados, encontram-se
0 retorno sobre o investimento, o valor econdmico agregado, a lucratividade, aumento de
receitas e reducdo de custos.

Segundo Nair (2004), para identificar os KPIs financeiros adequados, trés perguntas
devem ser feitas pela alta dire¢do: quais s@o os objetivos financeiros? O que influencia estes
objetivos? Qual tipo de lucro ou receita deve-se alcancar?

Contudo, a perspectiva financeira, apesar de importante, ndo deve ser o Unico foco da
empresa. De acordo com os principios do BSC, € preciso verificar como a empresa pode
avaliar-se pela perspectiva do cliente.

2.4.2. Perspectiva do Cliente

O objetivo desta perspectiva é identificar os segmentos de mercado em que a
empresa deseja competir. Uma vez que o cliente € identificado, a estratégia da empresa,
incluindo sua misséo, sua visdo e seus objetivos, pode ser alinhada ao desejo de seus clientes.
Considerando que o mercado consumidor é responsavel por criar lucro e receita para a
empresa, a visdo para 0 mercado faz-se essencial.

“ Na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, as empresas identificam os
segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem
suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfacéo,
fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de
clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificacdo e avaliagdo das
propostas de valor dirigidas a esses segmentos.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67,
grifo do autor).

Para os criadores do Balanced Scorecard as empresas, antes, focaram em seus
processos internos, objetivos internos e em inovagdo tecnoldgica, sem analisar o mercado
consumidor. Logo, as organizagfes investiam em inovacdes tecnoldgicas ndo desejadas por
seus clientes. Ainda, as empresas devem focar em seus clientes mesmo na declaracdo da
missao e visdo da empresa.

Apesar de muitas empresas adotarem como Vvisdo se tornar a maior empresa do
segmento, Kaplan e Norton afirmam que “[...] empresas que tentam ser tudo para todo o
mundo normalmente acabam ndo sendo nada para ninguém [...]” (1997, p.68). A Figura 5
descreve algumas medidas genéricas, porém essenciais para qualquer tipo de empresa, dentro
da perspectiva dos clientes.
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Nair (2004) afirma que, dentro desta perspectiva, antes de definir metas é preciso
responder a seis perguntas: qual € seu mercado alvo? Quem sdo seus clientes? Como se
chamam nossos clientes? Com quem eu devo competir para ganhar clientes? Qual valor o

cliente atual percebe? Se a organizacao desaparecesse, quem sentiria nossa falta?

Outra perspectiva importante é a analise dos processos internos da empresa,

principalmente em uma industria, como o caso da empresa estudada.

2.4.3. Perspectiva dos Processos Internos

Nesta etapa 0 objetivo € identificar quais sdo 0s processos criticos da empresa para a

realizacdo dos objetivos dos clientes. Sobre os processos criticos, Kaplan e Norton afirmam

que:

“Os sistemas de medidas de desempenho da maioria das empresas focalizam a
melhoria dos processos operacionais existentes. Para o Balanced Scorecard,
recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos
processos internos que tenha inicio com o processo de inovacdo — identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucGes para
essas necessidades -, prossiga com os processos de operagdes — entrega dos produtos
e prestacdo dos servigos aos clientes existentes — e termine com o servigo de pos
venda — oferta de servicos pés-venda que complementem o valor proporcionado aos
clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa.” (1997, p. 98, grifo do autor).

Logo, dentro da perspectiva dos processos internos € necessario que a organizacéo
tenha uma visdo holistica e sistémica de toda sua cadeia de valor. A Figura 6 demonstra um

esbogo de uma cadeia de valor genérica.
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Figura 6 — A perspectiva dos processos internos — O modelo da cadeia de valores genérica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Nair (2004) apresenta duas perguntas necessarias para a identificagdo de indicadores,
considerando a perspectiva dos processos internos: em quais processos devemos ser 0s
melhores para ganhar clientes? Que atividades internas sdo necessarias para manter nossas
competéncias?

2.4.4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard tem como objetivo orientar a
empresa para 0 crescimento organizacional, considerando os indicadores de performance
identificados na perspectiva financeira, do cliente e dos processos internos. A perspectiva do
aprendizado e crescimento busca oferecer a infraestrutura necessaria para perpetuar 0s
objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriores.

Muitas empresas encontram dificuldades para sustentar investimentos de longo
prazo, como aumento da capacidade de seu pessoal e processos organizacionais, quando
avaliam suas atividades apenas com a perspectiva financeira. O Balanced Scorecard busca
enfatizar a importancia de se investir em areas ndo tradicionais.

Kaplan e Norton afirmam que “as empresas devem investir também em infraestrutura
— pessoal, sistemas e procedimentos — se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de
crescimento financeiro a longo prazo” (1997, p. 132).

Desenvolvimento e treinamento de pessoal sdo 0s primeiros topicos a serem cortados
do orcamento, quando a organizacdo passa por uma crise. Contudo, a perspectiva de
aprendizado e crescimento é a base para todas as outras perspectivas. Acesso a informacéo,
treinamento, satisfacdo de funcionarios e motivacao sao critérios essenciais para 0 sucesso de
uma organizacdo (NAIR, 2004).

Nesta etapa, é preciso que a organizagdo se faca trés perguntas: No que devemos ser
Otimos e como treinar nossos funcionarios para tal? Qual clima/cultura organizacional
estimula crescimento? Como devemos desenvolver e treinar nossos funcionarios para atingir
nossos objetivos?

Para facilitar a cultura organizacional focada em gestdo estratégica, uma ferramenta
comumente utilizada juntamente ao BSC é o0 mapa estratégico, funcionando como uma
ferramenta de gestao a vista, facilitando a compreensao da estratégia da empresa por todos.
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2.4.5. Mapas Estratégicos

Como descrito anteriormente, o BSC utiliza KPIs para analisar a performance de
uma organizacdo, considerando os objetivos da organizacdo e sua estratégia, dentro de quatro
perspectivas diferentes. Para que o BSC seja bem-sucedido, é preciso que os indicadores
utilizados representem uma Unica estratégia e que estejam interligados. Para demonstrar como
os diferentes indicadores trabalham em conjunto, é utilizado 0 mapa estratégico.

Kaplan e Norton (2004) descrevem que:

“O mapa estratégico [...] € a representagdo visual da estratégia, mostrando em uma
Unica péagina como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam
para descrever a estratégia. [...] mostra como Vvérios indicadores de um Balanced
Scorecard, construido da maneira certa, fornecem a instrumentacdo para uma
estratégia singular.” (p. 57, grifo do autor).

Cada empresa adapta 0 mapa estratégico ao seu conjunto especifico de objetivos.
Contudo, de maneira geral, a funcdo do mapa estratégico € evidenciar a relacdo entre os
indicadores e fornecer, claramente, a estratégia da empresa para qualquer funcionario que o
observar, facilitando a compreensdo da estratégia da organizacdo. Compreende-se, portanto,
que “0 mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos
dos processos internos criticos que criam valor e 0s ativos intangiveis necessarios para
respalda-los” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 55).

O modelo genérico de um mapa estratégico € apresentado na Figura 7.
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Figura 7 — Mapa estratégico genérico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)
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O uso do mapa estratégico para demonstrar a interligacdo dos indicadores faz-se
importante, pois:

“Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com os outros por relagdes
de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hip6tese de que os resultados
financeiros s6 serdo alcancados se o0s clientes-alvo estiverem satisfeitos. A
proposi¢do de valor para os clientes descreve como gerar e aumentar a fidelidade
dos clientes-alvo. Os processos internos criam e cumprem a proposi¢do de valor
para os clientes. Os ativos intangiveis que respaldam 0s processos internos
sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos objetivos nestas quatro
perspectivas € a chave para criagdo de valor [...] essa arquitetura de causa e efeito,
interligando as quatro perspectivas, é a estrutura em torno da qual se desenha o
mapa estratégico” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34).

Apesar de ser uma ferramenta de grande potencial, o Balanced Scorecard possui
desafios e casos onde sua aplicagdo ndo trouxe resultados positivos. Isto é discutido no item a
sequir.
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2.4.6. Pontos fracos do Balanced Scorecard

Atualmente, diversos trabalhos cientificos descrevendo a elaboracdo e aplicacdo do
Balanced Scorecard foram desenvolvidos, ndo apresentando um concenso entre eles. Os
proprios criadores da ferramenta, Robert S. Kaplan e David P. Norton, afirmam que as quatro
perspectivas utilizadas podem nao ser suficientes.

Os autores afirmam que nédo foi encontrada nenhuma empresa que utilize menos que
quatro perspectivas. Contudo, o framework do BSC néo deve ser considerado uma camisa de
forca. As organizacdes devem, se julgarem necessario, adaptar a ferramenta, adicionando
outras perspectivas como a perspectiva dos fornecedores ou mesmo da comunidade. A
adaptacdo da ferramenta depende da necessidade da empresa e, principalmente, de sua
estratégia. Se a estratégia de uma empresa envolve um relacionamento forte com seus
fornecedores, uma perspectiva voltada a estes pode ser util.

Santos e Paulo (2012) constataram que muitas empresas brasileiras, apés
implantarem o Balanced Scorecard, obtiveram beneficios parciais, uma vez que foi
observadas melhorias relevantes apenas na perspectiva financeira e dos processos internos.

Ap6s 20 anos de criagdo, o Balanced Scorecard se provou ser um desafio a muitas
empresas, considerando as mudancas que ocorreram no ambiente de negdcios, nas
organizagOes e nos mercados consumidores. Ainda, pode-se observar que, apesar da evolucéo
da ferramenta nos Gltimos anos, algumas organizac6es encontram dificuldades em trabalhar o
BSC com outras ferramentas de gestdo comuns como o0 orcamento da empresa. Também
observa-se que algumas empresas tendem a usar muitos indicadores em uma mesma
perspectiva, criando um desequilibrio na ferramenta (COE; LETZA, 2014; HOQUE, 2014).

Considerando as dificuldades encontradas em elaborar e implementar o Balanced
Scorecard, a ferramenta ainda deve ser considerada uma ferramenta importante para a gestao
estratégica. O BSC ndo parou de se modificar com o tempo, adaptando-se ao ambiente onde
atua. O Balanced Scorecard mostrou-se uma ferramenta aberta, com grande potencial e
capacidade de modificacdo (COOPER; EZZAMEL,; QU, 2011).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia de pesquisa utilizada, incluindo a
classificacdo da pesquisa quanto sua natureza, abordagem e objetivos. Ainda, € feita uma
explicacdo de como ocorrera a pesquisa junto a empresa.

3.1. Classificacédo da pesquisa

Para Silva e Menezes (2005), a pesquisa utilizada pode ser classificada, na questdo
de sua natureza, como pesquisa aplicada, visto que o trabalho é feito em busca de solucdes
para problemas reais e locais. Para as autoras, esse tipo de pesquisa “oObjetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo préatica e dirigidos a solucdo de problemas especificos” (2005,
p.20). Neste ponto, a estratégia empresarial é preocupacao real de organizagdes no Brasil e no
mundo, evidenciando a importancia de estudos relacionados a gestdo estratégica e suas
ferramentas buscarem solucdes de problemas pertinentes no ambiente empresarial.

Quanto a sua abordagem, a pesquisa € classificada como uma combinacdo de
pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa. Silva e Menezes (2005) definem a pesquisa
qualitativa como uma interpretacdo de fendmenos, utilizando o ambiente natural como fonte
direta para coleta de dados, enquanto a pesquisa quantitativa considera que tudo deve ser
quantificado, traduzindo os resultados obtidos, as opinides e informacGes em nimeros para
futura analise.

Dentro da Engenharia de Producdo, pesquisar qualitativamente “significa o
pesquisador visitar a organizacdo pesquisada fazendo observacbes e, sempre que possivel,
coletando evidéncias” (MIGUEL et al, 2010, p.50). A pesquisa quantitativa, por sua vez,
pouco interfere nas variaveis de pesquisa, pois “o pesquisados deve capturar as evidéncias da
pesquisa por meio de mensuragdo das variaveis” (MIGUEL et al, 2010, p.46). A pesquisa
qualitativa, portanto, utiliza técnicas estatisticas e equacdes para a analise de dados.

Neste estudo, a empresa e seu ambiente competitivo serdo analisados
qualitativamente, tornando compreensiveis as diferentes forcas que influenciam as atividades
da empresa, e quantitativamente, utilizando KPIs dentro do Balanced Scorecard proposto.
Creswell e Clark (2006 apud MIGUEL et al, 2010) descrevem as vantagens de combinar as
abordagens qualitativa e quantitativa:

e Proporcionar vantagens que compensam o0s pontos fracos de ambas as abordagens;

e Prover evidéncias mais abrangentes para o estudo de um problema de pesquisa do
que cada abordagem isoladamente;

e Ajudar a responder a questdes que ndo podem ser respondidas por abordagem
separadamente;
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e Encorajar os pesquisadores a colaborarem, superando relacionamentos contraditorios
entre pesquisadores quantitativos e qualitativos;

e Encorajar 0 uso de pontos de vista multiplos ou concepgdes metodoldgicas mais do
que uma simples associacao tipica das concepg¢des dos pesquisadores quantitativos e
qualitativos;

e Ser “pratica” no sentido de que o pesquisador € livre para usar todos os métodos
possiveis para solucionar o problema de pesquisa.

Logo, percebe-se que o uso combinado das abordagens qualitativa e quantitativa
facilita a busca por resultados mais completos. Em relacdo aos objetivos da pesquisa, Silva e
Menezes (2005) classificam-na como uma pesquisa exploratoria, uma vez que envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas com experiéncia no problema estudado e,
normalmente, um estudo de caso.

A pesquisa bibliografica é considerada indispensavel para qualquer producdo
técnico-cientifica. A busca e interpretacdo por materiais relacionados ao problema estudado
sdo atividades essenciais para a compreensdo do problema de pesquisa, a definicdo de
hipbteses e a busca por solugdes (MARLONI; LAKATQOS, 2010).

Assim, a pesquisa bibliografica esta ligada com o tema pesquisado, auxiliando a
responder “como?” ou “por qué?” dos problemas encontrados. Todo o0 levantamento
bibliografico feito busca compreender como outras pesquisas abordaram o tema e problemas
similares, contribuindo para este trabalho e trabalhos futuros. Para este estudo, o referencial
bibliogréafico se apoiou em livros, trabalhos de concluséo de curso, teses e artigos cientificos,
além da experiéncia e conhecimento do pesquisador na area estudada.

Ainda, o trabalho desenvolvido envolve um estudo de caso junto a empresa. Dentre
os principais beneficios do estudo de caso, Miguel et al (2010) comenta da possibilidade de
desenvolver novas teorias e de aumentar o0 entendimento sobre eventos reais e
contemporaneos. Para Yin (2001 apud SOARES; RUNTE, 2012), o estudo de caso é
especialmente adequado para compreender, explorar ou descrever acontecimentos complexos,
onde, simultaneamente, diversos fatores estdo envolvidos. O estudo de caso, dentro do
ambiente empresarial, permite a aprendizagem dos fendmenos envolvidos e da dindmica da
empresa(s) envolvida(s).

3.2. Desenvolvimento da pesquisa

Inicialmente, foi definido o tema a ser estudado, o objetivo do estudo e a limitagdo
do mesmo. Em seguida, foi realizado o levantamento bibliografico sobre os temas Balanced
Scorecard e gestdo estratégica, de maneira seletiva, buscando materiais relevantes, de facil
compreenséo e, preferencialmente, recentes.

Apos o levantamento bibliografico, a empresa foi visitada para apresentacdo do tema
e do pesquisador, coleta inicial de dados, analise das atividades da empresa e analise do
ambiente de trabalho. Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista informal com a
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especialista em gestdo da unidade. A entrevista informal é pouco estruturada e, em geral,
consiste de uma conversa entre 0 pesquisador e o entrevistado, visando a coleta de
informacOes relevantes & pesquisa. E muito utilizada em estudos exploratérios, onde o
conhecimento do pesquisador sobre o objeto de estudo é limitado (JUNIOR; JUNIOR, 2011).
A entrevista informal permite a troca de informacdes de maneira ampla. Ainda, a experiéncia
do autor dentro & empresa facilitou a coleta e analise de dados.

Contudo, a pesquisa foi dificultada pela n&o liberacdo de informacbes para
publicacdo, por parte da empresa. Desta forma, a omisséo de informacOes relevantes
referentes a gestdo atual apresentou-se como um desafio, além de evidenciar a necessidade de
trabalhos futuros com maior detalhamento e abertura no uso de informagdes. Pode-se observar
0 desenvolvimento da pesquisa no fluxograma apresentado na Figura 8.

Andlise da gestdo
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Discussao

Figura 8 — Fluxograma do desenvolvimento da pesquisa
Fonte: o autor.

Com os dados coletados através da entrevista com a especialista em gestdo da
unidade, além da coleta dos indicadores de performance atuais, as informagfes foram
analisadas e KPIs provisoérios para 0 BSC proposto foram definidos. Uma segunda reunido foi
marcada, onde a analise dos dados e os KPIs definidos foram apresentados e, com o apoio da
especialista em gestdo, ajustados, quando necessario. Os indicadores de performance atuais
apresentados neste trabalho s&o apresentados ao gerente da unidade semanalmente.

As reunides foram marcadas de acordo com a disponibilidade de horario da empresa
e do pesquisador.
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4. APRESENTACAO DO MERCADO, DA EMPRESA E DA GESTAO ATUAL
4.1. O mercado

O Brasil esta entre os maiores produtos e exportadores mundiais de carnes de ave,
vaca e suina (OCDE-FAOQ, 2015). Para a CNA Brasil (2015), o ano de 2014 pode ser
considerado um dos melhores na préatica da producdo de carne suina. Ainda, o Brasil é o
quarto maior produtor mundial, com uma producao de 3,3 milhdes de toneladas (equivalente-
carcaca) em 2013. Apesar disso, a producdo brasileira ainda € pequena e possui muita
oportunidade de crescimento se comparada a producdo chinesa, com 54,9 milhdes de
toneladas, ou a produgdo dos Estados Unidos da América, com 10,5 milhdes de toneladas,
também em 2013.

Nos altimos 17 anos houve um crescimento de 42,7% na producdo mundial de carne
suina, passando de 78,2 milhdes de toneladas em 1995 para 111,7 milhGes de toneladas em
2012 (ABCS, 2014).

Segundo a ABCS (2017):

“O ano de 2017 inicia-se com perspectivas animadoras para a
suinocultura Dbrasileira. Se o ano anterior foi marcado por
instabilidades politica e econdmica e pela quebra na produgdo de
milho, inserindo o setor em um cenario de alta nos custos de produc¢édo
e de prejuizos na atividade, o0 novo ano traz a reducéo das cotacdes de
grdos e a recuperacdo do consumo de carnes no Brasil, mas apresenta
novos desafios, como o aumento da competitividade da carne bovina e
mudangas no cendrio de exportagdo.”

Devido ao preco relativamente baixo de racdes, a producdo de carne suina deve
crescer 4,3 Mt (equivalente ao peso da carcaca) em 2024, apesar de seu pre¢o sofrer aumento.
A producdo nacional cresce, principalmente, pela crescente demanda interna (3,7 Mt em
2014). A Tabela 1 abaixo descreve a producdo de carne suina em diferentes nagoes.

Tabela 1 - Principais produtores mundiais de carne suina, 1995 a 2012 (em milhdes de

toneladas).
1995 2012 Crescimento (%)
China 33,401 52,389 56,8
Estados Unidos 8,097 9,959 23

Alemanha 3,602 5,459 51,6
Espanha 2,174 3,515 61,7
Brasil 1,47 3,45 134,7
Rassia 1,865 2,717 45,7
Canada 1,275 2,166 69,9

Fonte: ABCS (2014)
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Considerando, ainda, a atual desvalorizacdo da moeda brasileira, as exportagoes
serdo beneficiadas, beneficiando a competitividade da producdo nacional em mercados
estrangeiros (OCDE-FAOQ, 2015). A Tabela 2 abaixo demonstra a exportacdo em diferentes
nacoes.

Tabela 2 - Principais Paises Exportadores de Carne Suina, 2000 a 2012 (em milhdes de

toneladas).
2000 2012 Crescimento (%)

1. Unido Européia 1,470 3,13 112,9
2. Estados Unidos 0,592 2,262 282,1
3. Canada 0,636 1,189 86,9

4. Brasil 0,135 0,581 330,4

5. Chile 0,030 0,271 803,3

6. China 0,073 0,235 2219

7. Outros paises 0,699 0,368

TOTAL 3,635 8,037 121,1

Fonte: ABCS (2014)

Apesar da crescente participacdo no mercado externo, o mercado interno brasileiro
consome cerca de 80% da producdo nacional. Em termos per capita, 0 consumo de carne
suina no Brasil é de 15,1 kg em 2013, sendo pequena em compara¢do com 0 consumo de
carne bovina (41 kg) e de carne de frango (41,8 kg) no mesmo periodo (CNA BRASIL,
2015).

A Figura 9 demonstra o consumo nacional e mundial de carnes em 2011.

40,6

39,5

Bovina Suina Frango

@ Brasil B Mundo

Figura 9 — Gréfico de consumo de kg per capita das carnes bovina, suina e de frango no Brasil € no
mundo em 2011.

Fonte: FAO (2011 apud CNA BRASIL, 2015)



36

Pode-se perceber que o consumo de carne é maior que o consumo mundial, além de
termos a carne suina como a maior possibilidade de crescimento dentro do mercado interno.

4.2. A empresa

A industria utilizada como objeto de estudo para este trabalho caracteriza-se como
um frigorifico, localizada em Dourados, Mato Grosso do Sul. A unidade possui seu segmento
de negdcios nos suinos, produzindo produtos in natura e produtos industrializados para o
mercado brasileiro e o0 mercado externo.

Contudo, a industria faz parte de um grupo de negdcios com quatro grandes divisdes,
sendo a lider mundial em processamento de carne bovina, ovina e de aves, com forte
participagdo na producdo de carne suina. Ainda, a empresa trabalha com o processamento de
couros e, como novos negocios, também possui divisdes voltadas ao biodiesel, colageno,
embalagens metélicas, envoltérios, gestao de residuos, higiene e limpeza e transportadora.

O grupo surgiu em 1953, no Estado de Goids, e, hoje, estd presente em 24 paises de 5
continentes diferentes, atendendo um mercado de 150 nacgdes e 300 mil clientes. Dentro do
mercado brasileiro, somente a divisdo de alimentos possui 17 centros de distribuicdo e um
departamento de logistica responsavel pela gestdo do abastecimento, gestdo de pedidos,
customer service, expedicdo, armazenagem, distribuicdo e projetos, com o objetivo de somar
forcas para que os produtos possam estar a disposi¢do dos clientes com qualidade e habilidade
em pontos de vendas espalhados pelo Brasil.

A divisdo de alimentos possui uma producdo anual de 1.307,3 milhdes de cabecas de
aves e 4.920,6 mil cabecas de suinos em 2015, é a segunda maior empresa do Pais nesse
segmento. Ainda, o ramo de alimentos possui 74 unidades divididas em abate de aves, abate
de suinos, industrializados e centros de distribuicdo. Dentro das unidades responsaveis por
produtos industrializados, classificacdo onde a unidade estudada se encontra, 0 grupo possui
20 unidades espalhadas em 7 Estados diferentes (PR, RS, MS, RJ, SP, SC, BA) e no distrito
federal (DF). Dentro da divisdo de alimentos, sdo produzidos pratos prontos, margarinas,
patés, hamburgueres, empanados, quibes, almondegas, frios, embutidos e in natura.

A missdo da empresa ¢ “sermos 0s melhores naquilo que nos propusermos a fazer,
com foco absoluto em nossas atividades, garantindo os melhores produtos e servigos aos
clientes, solidez aos fornecedores, rentabilidade aos acionistas e a oportunidade de um futuro
melhor a todos os nossos colaboradores”. Ainda, a empresa possui 7 valores-chave para seus
negdcios: atitude de dono, determinacgdo, disciplina, disponibilidade, simplicidade, franqueza
e humildade.

Sustentabilidade é outro principio de grande importancia para a empresa. O grupo
acredita que a inclusdo de principios da sustentabilidade em todas as operacdes permite a
inovacdo e a evolugdo continua dos seus negocios. A companhia conta ainda com uma
Diretoria de Sustentabilidade, criada em 2012 para tratar aspectos econdmicos, ambientais e
sociais de forma integrada e estratégica, visando ao desenvolvimento sustentavel dos
negacios.
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Em relacdo a seus stakeholders, a empresa considera que a comunicagdo com seus
publicos é importante para a sustentabilidade do negdcio. Portanto, participa de diversos e
importantes foruns globais e locais discutindo, em conjunto com a sociedade civil organizada
e outros elos da cadeia de valor, temas relacionados a sustentabilidade. Alguns exemplos s&o:
The Global Roundtable for Sustainable Beef (GRSB), British Poultry Council (BPC), U.S.
Roundtable for Sustainable Beef (USRS) e o Grupo de Trabalho da Pecuéria Sustentavel
(GTPS).

A unidade estudada, apesar de ter sido adquirida pelo grupo atual em 2013, esti em
funcionamento desde 1972, possuindo uma &rea de 57.428,62 m2. A capacidade de abate &,
atualmente, 3000 suinos/dia, enquanto que a capacidade produtiva de produtos elaborados é
de 740 ton/dia. As 13 linhas de producdo sdo responsaveis pela producdo de 72 produtos
diferentes, sendo a segunda maior planta de abate suino do grupo. O catadlogo de produtos
elaborados envolve hambdrgeres, empanados de frango, linguicas cozidas, linguicas frescais,
presunto, salsicha, bacon e salames. Além disso, a unidade possui aproximadamente 2200
colaboradores e tem seu organograma apresentado, de maneira macro, na Figura 10.
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GERENTE ENGENHEIRO
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COORDENAGAO
DE RH
| ' |
GERENTE GERENTE COORDENADOR

SUINOS INDUSTRIAL PCP

Figura 10 — Organograma da empresa estudada.
Fonte: feito pelo autor.

Atualmente, os objetivos estratégicos da empresa sdo:

e Ampliar a sala de cortes;
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e Ampliar area de producéo do salame;
e Construir uma nova fabrica de presunto;
e Construir uma nova fabrica de bacon.

Além disso, a empresa possui objetivos para melhoria da planta, sendo estes: ficar no
ranking Top 5 do grupo, ser a planta de abate de suinos e processadora de carnes e
industrializados mais rentavel do grupo, zero acidentes e desenvolver lideranca.

4.3. A gestdo e os indicadores atuais

Os 09 indicadores utilizados, atualmente, pela gestdo estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Indicadores atuais

Dimensao Indicador Unidade
Resultado EBTIDA* R$
Seguranca Taxa de Frequéncia %
Gente Absenteismo %
Qualidade Reclamacdes N©°
Processos Aderéncia Suina e Aderéncia Indudstria %
Custo fixo Custo do animal na plataforma R$/Ton
Custo fixo Custo fixo R$/Ton
Custo variavel Desvio de lista técnica R$/ton
Producéo Indice de rendimento Indice

*Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, ou traduzida como Lucros Antes de
Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo (ENDEAVOR, 2015).

Fonte: feito pelo autor.

Considerando que os indicadores utilizados pela gestdo atual sdo, em maioria,
focados nos resultados financeiros, € pertinente diferenciar custo variavel e custo fixo,
facilitando a compreensdo dos indicadores. Custo fixo é definido como todo custo que
permanece constante, sem que haja alteracdo baseada na quantidade produzida ou vendida.
Exemplos comuns sdo: contas de agua, aluguel, salarios, material de limpeza, alimentacdo e
férias. O custo variavel, por sua vez, representa todo custo que varia diretamente com a
quantidade produzida. Assim, exemplos comuns Sdo: custos com materia prima, custos com
reprocesso e prejuizos de produtos defeituosos (SEBRAE, 2016).

Ainda, para efeito de comparagéo, a Tabela 4 abaixo demonstra como os indicadores
atuais se organizam na estrutura do Balanced Scorecard.

Tabela 4 — Indicadores atuais e a estrutura do Balanced Scorecard (Continua)
Perspectiva Indicador
Financeira EBTIDA*




39

Processos Internos Taxa de Frequéncia
Processos Internos Absenteismo
Cliente Reclamag0es
Processos Internos Aderéncia Suina e Aderéncia Industria
Financeira Custo do animal na plataforma
Financeira Custo fixo
Financeira Desvio de lista técnica
Processos Internos Indice de rendimento

Fonte: feito pelo autor.

A gestdo atual utiliza quatro indicadores da perspectiva financeira, quatro da
perspectiva de processos internos e um indicador da perspectiva do cliente. Logo, a gestdo
atual ndo é adequada, no momento, para a metodologia do BSC. O quadro de indicadores de
gestdo conta com pouca quantidade de KPIs e, além disso, a alta concentracdo de indicadores
financeiros, somada a auséncia da perspectiva de aprendizagem e crescimento, demonstra que
a gestdo atual possui grande oportunidade de melhoria e adaptacao.

Estes indicadores sdo acompanhados semanalmente pelo gerente da unidade, apesar
das metas e projecdes dos indicadores serem mensais. Assim, 0 gerente pode acompanhar a
evolucdo destes KPIs com maior frequéncia. Ainda, este modelo de gestdo é padrdo em toda a
empresa estudada, sendo definidos pelo departamento corporativo do grupo.
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5. RESULTADOS
5.1. Balanced scorecard proposto

O Balanced Scorecard proposto a seguir fara uso de 18 indicadores de performance.
Alguns indicadores (exemplo: EBTIDA) foram mantidos, apesar da introducdo de novos
indicadores complementares. A escolha dos indicadores deu-se pelos objetivos estratégicos da
empresa, os indicadores atuais, capazes de demonstrar o foco da gestdo atual, a opinido e
conhecimento da especialista em gestdo e a anélise de estudos de casos similares, utilizando
os indicadores destes estudos como potenciais indicadores para a empresa estudada.

Os indicadores propostos sdo uma alternativa ao painel de indicadores atual,
apresentando uma possivel gestdo mais equilibrada e menos focada nos resultados
financeiros, sem que a importancia destes para a empresa seja ignorada.

Visto que o0s objetivos da empresa se remetem a maior lucratividade e, ao mesmo
tempo, maior variedade de produtos, demanda, lideranca e seguranga, 0 BSC apresentado a
seguir foi construido de forma equilibrada, utilizando indicadores financeiros e 13 outros
KPIs, cujo foco variam em clientes, seguranca, lideranca e eficiéncia produtiva.

5.2. Perspectiva financeira proposta

Os indicadores financeiros do BSC proposto estdo apresentados na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5 — Perspectiva Financeira Proposta

Indicador Unidade Como medir Frequéncia
Custo Fixo R$/Ton CF = Custo Fixo TOta_l [Is/IIZ:sOa?
Toneladas Produzidas
Custo R$/Ton v = Perdas + Ganhos Diario e
Variavel "~ Toneladas Produzidas Mensal
Custo do R$/Ton CA— Custo Total Agropecuario Diario e
Animal Toneladas Produzidas Mensal
EBITDA = Lucro Bruto + Amortizacgao
EBTIDA R$ + Depreciacio Mensal
Lucro
Versus 0 Lucro total da planta
0 LvC = x 100 Mensal
Custo Custo total da planta
Total

Fonte: feito pelo autor.
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Apesar de o principal indicador financeiro ser o EBTIDA, demonstrando o resultado
absoluto do periodo, os indicadores suplementares auxiliaram a empresa a controlar seus
custos pelo tipo (variavel, fixo e agropecuario) e analisa-los em comparacao ao custo total da
planta.

5.3. Perspectiva do cliente proposta

Os indicadores da perspectiva do cliente do BSC proposto estdo apresentados na
Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 — Perspectiva do Cliente Proposta

Indicador Unidade Como medir Frequéncia
NO D. ; .
. 1ario e
Reclamacdes = z 0
¢ RAC Reclamacgdes Mensal
Demanda Tone|adas TON = Z Toneladas Produzidas Mensal
Cumprir Toneladas produzidas no prazo

praZOS % PP= Toneladas produzidas x 100 Mensal

Novos ici
NP = Z Produtos adicionados Semestral

produtos N° ao portifélio

Fonte: feito pelo autor.

Agora, além do controle reclamacdes, resultado de insatisfacdo externa a empresa,
pode-se manter controle sobre qualidade percebida pelo cliente internamente, além de analisar
a aceitacdo da empresa dentro do mercado consumidor.

5.4. Perspectiva dos processos internos proposta

Os indicadores da perspectiva dos processos internos do BSC proposto estdo
apresentados na Tabela 7 abaixo.

Tabela 7 — Perspectiva dos Processos Internos Proposta (continua)

Indicador Unidade Como medir Frequéncia
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Horas perdidas

Absenteismo % ABS= Horas planejadas X 100 Mensal
NO
Acidentes ACD = Z Acidentes Mensal
Overall OEE = Disponibilidade o
. Diario e
Equipment % X Performance Mensal
Effectiveness* x Qualidade
Toneladas Diéri
iario e
Reprocesso _ Toneladas
P RPS reprocessadas Mensal
Peso médio Kg d imai
q ; PM = 3 Peso dos animais Mensal
o animal

N °de animamis

Fonte: feito pelo autor.

O indicador Overall Equipement Effectiveness, responsavel por representar a
eficiéncia da industria, e sua construcédo estdo detalhados no Anexo A.

5.5. Perspectiva de aprendizagem e crescimento proposta

Os indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC proposto estéo
apresentados na Tabela 8 abaixo.

Tabela 8 — Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento Proposta

Indicador Unidade Como medir Frequéncia
Eventos de .
o« Somar o nimero de .
capacitacdo o . Trimestral
. N eventos realizados
técnica
Eventos de o Somar o numero de .
. N . Trimestral
confraternizagéo eventos realizados
Satisfacdo dos <o Aplicacdo de .
a6ao | Indice plicacao ( Trimestral
funcionarios questionario
Alinhamento de 0 Somar o nimero de .
N Trimestral

estratégia

reunides de gestdo

Fonte: Feito pelo autor.

Esta perspectiva, inexistente no painel de indicadores atuais, foi criada para auxiliar a
empresa em medir e avancar seu capital intelectual. Ainda, desenvolver lideranca é um dos
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objetivos estratégicos da empresa. Logo, a ado¢do de uma perspectiva voltada para o
crescimento e aprendizagem de seus colaboradores faz-se necessaria.

5.6. Mapa estrategico proposto

O mapa estratégico que representa o Balanced Scorecard proposto esta apresentado
na Figura 11 a sequir.

CUSTO CUSTO DO LUCRO VERSUS
‘ EEMEL ENSIOEI VARIAVEL ANIMAL CUSTO TOTAL

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

o
PERSPECTIVA
. NOVOS CUMPRIMENTO CLIENTES
RECLAMAGCOES { DEMANDA } PRODUTOS DE PRAZOS
TSI THT PERSPECTIVA
. PROCESSOS
ABSENTEISMO ACIDENTES REPROCESSO PEngﬁg‘f po EQUIBMENT, - INTERNOS
EFFECTIVENESS
PERSPECTIVA
EVENTOS DE EVENTOS DE SATISFACAO DE ALINC'-':;iNTO APRENDIZAGEM
CAPACITAGCAO INTEGRAGAO FUNCIONARIOS ESTRATEGIA E CRESCIMENTO

Figura 11 — Mapa estratégico proposto
Fonte: feito pelo autor.

O objetivo do mapa estratégico € traduzir a estratégia e os objetivos da empresa em
um conjunto equilibrado de indicadores. Para Moura (2010), “‘0 mapa estratégico € a base que
a empresa deve seguir para atingir a sua estratégia. Cada um dos objetivos contidos no mapa
devem ser seguidos e revisados periodicamente”.

Como representado na figura acima, o BSC proposto foi desenvolvido utilizando
apenas as quatro perspectivas originais de Kaplan e Norton. Apesar de uma perspectiva
exclusiva para 0s processos de agronegocio da empresa ter sido considerada, do ponto de vista
de gestdo, apenas as quatro perspectivas sdo necessarias, a0 menos no modelo proposto
atualmente. O Unico indicador exclusivo dos processos de agronegdcio € o indicador “peso
médio do animal”, cuja utilizacdo ja ocorria na gestao atual da empresa.

No modelo proposto, 18 indicadores foram selecionados, inicialmente, com uma
proporcéo equilibrada entre as perspectivas, conforme ilustra a Tabela 9 abaixo. A gestdo
atual da empresa, apesar de funcional, descreve uma gestdo ndo equilibrada.
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Tabela 9 - Comparacdo entre indicadores da gestdo atual e do BSC proposto

Perspectiva N° de incjicadores N° de indicadores na | Proporcao Proporgéo
na gestdo atual BSC proposto (BSC) Acumulada (BSC)
Financeira 4 5 28% 28%
Cliente 1 4 22% 50%
Processos 4 5 28% 28%
Internos
Aprendizado
e 0 4 22% 100%
crescimento
Total 9 18 - -

Fonte: feito pelo autor.

Além de resumir os indicadores de forma simples e de rapida compreensdo, 0 mapa
estratégico tem como objetivo demonstrar como os indicadores se interligam e como,
juntamente, traduzem a estratégia da empresa em resultados financeiros e nao financeiros. O
uso do mapa estratégico como uma ferramenta de gestdo a vista, portanto, facilita qualquer
colaborador a entender como e porqué é feita a gestéo.

A Figura 12 demonstra a relacdo entre os indicadores escolhidos para o Balanced
Scorecard.

¥ ]

CUSTO CUSTO DO LUCRO VERSUS ieniive
EBTIDA CUSTO FIXO FINANCEIRA

VARIAVEL ANIMAL ™ CcusTO TOTAL

PERSPECTIVA
= NOVOS CUMPRIMENTO CLIENTES
RECLAMAGOES DEMANDA B e FEERae
‘ OVERALL PERSPECTIVA
ABSENTEISMO ACIDENTES REPROCESSO PEngs&‘s bo EQUIPMENT PROCESSOS
EFFECTIVENESS INTERNOS

ALINARTENTO PERSPECTIVA
EVENTOS DE EVENTOS DE SATISFAGAO DE oM APRENDIZAGEM
CAPACITAGAO INTEGRAGAO FUNCIONARIOS ESTRATEGIA E CRESCIMENTO

l l f

Figura 12 — Mapa estratégico e relacao entre indicadores
Fonte: feito pelo autor.
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Com a Figura 11, pode-se visualizar a relacdo entre KPIs (demanda e custo variavel,
por exemplo) em todas as quatro perspectivas utilizadas. Assim, um exemplo da ligacao entre
as perspectivas ocorre com o KPI “eventos de capacitacdo”, responsavel por garantir a
capacidade dos funcionarios em executarem suas tarefas de forma adequada, e sua relacéo
com o reprocesso, reduzindo-o, e, por consequéncia, facilitando o cumprimento de prazos,
gerando lucro, representado pelo KPI “EBITDA”™.

O uso da relagcdo entre KPIs possibilita avaliar os investimentos da empresa,
compreendendo como investimentos em eventos de seguranga, por exemplo, podem gerar
lucro futuramente. Assim como a propria escolha dos indicadores, esta interligacdo precisa ser
revisada com o tempo, avaliando a real influéncia de um indicador no outro, amadurecendo a
ferramenta BSC na gestdo da empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar como o Balanced Scorecard é desenvolvido,
analisar a gestdo da empresa escolhida, identificar como o BSC pode se encaixar as
necessidades da empresa, definir os indicadores de performance ideais e construir 0 mapa
estratégico, facilitando a compreensdo da ferramenta. De modo geral, a pesquisa apresentada
busca propor uma alternativa a gestdo atual, propondo um controle mais equilibrado e
completo.

Apesar das poucas mudangas nos indicadores financeiros utilizados pela empresa,
sua participacdo no conjunto de KPIs, agora, representa, aproximadamente, 27% do total.
Considerando o objetivo da empresa em ser a planta mais rentavel do grupo e, a0 mesmo
tempo, aumentar sua linha de produtos, indicadores como “Demanda” ¢ “Novos produtos”
foram adicionados, focando em analisar o comportamento de seus clientes.

Para a perspectiva dos processos internos, um indicador importante é o
“Reprocesso”, auxiliando a empresa a analisar seu custo variavel pela eficiéncia de cada setor
da industria. Ainda, o indicador “Overall Equipment Effectiveness” ou OEE foi escolhido para
auxiliar a empresa a entender a sua capacidade produtiva atual e, com o aumento da sala de
cortes e a construcdo de novas fabricas na planta industrial, identificar e usufruir das
oportunidades de melhoria que surgirdo.

Apesar de parte das atividades da empresa serem voltados a agropecuaria (criacdo de
animais, principalmente), o BSC foi construido apenas com as quatro perspectivas originais,
ndo fazendo uso de uma quinta perspectiva voltada a estas atividades. Para a gestdo
estratégica da empresa, apenas o KPI “Peso Médio do Animal”, especifico para as atividades
agropecudrias, é suficiente, visto que o peso dos animais impacta outros indicadores como
prazo, novos produtos (matéria prima), e, finalmente, indicadores financeiros.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento foi construida focada em motivacéao e
lideranca, visto que o desenvolvimento de lideranca na planta é um dos objetivos definidos.
Ainda, funcionarios motivados e capacitados, juntamente com uma supervisao participativa e
forte, impacta 0 nimero total de acidentes, o absenteismo, o reprocesso (falha humana) e,
novamente, os indicadores financeiros.

O BSC apresentado busca auxiliar a empresa em sua gestdo estratégica, porém, nédo
esta livre de possiveis falhas. E importantissimo que a empresa, se escolher utilizar o
Balanced Scorecard apresentado, faca-o com planejamento, tornando-o parte da cultura da
empresa. O mapa estratégico, por exemplo, deverd ser de conhecimento de todos 0s
colaboradores, assim como seu entendimento. A empresa pode apresentar 0 mapa estratégico
em quadros de informag6es em corredores, salas de reunido e dentro das fabricas, como uma
atividade de “gestdo a vista”.

A fim de evoluir a gestdo continuamente, a empresa deve reavaliar seus indicadores
periodicamente, atualizando-os quando necessario, assim como 0 mapa estratégico. O BSC
deve ser revisado para se adaptar as reais necessidades e objetivos da organizagéo.

Espera-se que o BSC possa beneficiar a empresa e ajuda-la a atingir os objetivos
descritos anteriormente.
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Para futuros trabalhos, sugere-se uma anélise mais detalhada dos processos internos
da empresa, tanto industriais como processos agropecuarios. Considerando que outras
informacdes relevantes foram omitidas, por respeito ao desejo da empresa, trabalhos futuros
serdo necessarios para garantir a eficAcia do BSC proposto. Ainda, uma pesquisa mais
detalhada poderia ajudar a empresa a definir metas especificas para cada indicador utilizado,
assim como planos de agéo.
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ANEXO A

O célculo do indicador OEE (Overall Equipment Effectiveness) pode ser melhor
compreendido através da Figura 11 abaixo.

Tempo Total

Horario | Horario
Tempo Programado nao nio
planejado | alocado

Perdas de Disponibilidade:|
-Quebra de Maguina
-Ociosidade

-Setup

Tempo Produzindo

Disponibilidade
B/A

Produgao Teodrica

D/C

Perdas de Performance:
Produgao Real -Velocidade reduzida
-Pequenas paradas

Performance

Boas + Ruins

Perdas Totais

F/E

Qualidade

Perdas de Qualidade:
-Refugos de Partida
-Refugos de Pradugéo

Horarlo de nao responsabilidade da equipe de produgao
Hoararlo em gue fabrica esta comn as portas fechadas

Figura 13 — Célculo do indicador Overall Equipment Effectiveness
Fonte: OEE (2017)

Para o célculo do OEE, trés conceitos devem ser utilizados: disponibilidade,
performance e qualidade. Disponibilidade representa quanto tempo o equipamento produziu,
em relacdo ao tempo total de producdo. Performance compara a quantidade produzida com a
guantidade tedrica que poderia ter sido produzida, enquanto o equipamento estava
produzindo, independente da qualidade do que foi produzido. Por fim, qualidade representa
quantos itens bons foram produzidos, em relagéo ao total de itens produzidos (OEE, 2017).



