UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA l‘r

DIRETORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO UNIVERSIDADE TECHOLOGICA FEDERAL 0 A

ESPECIALIZACAO EM GESTAO CONTABIL E FINANCEIRA.

ANDERSON RIBEIRO ESCARAMUSA

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS ATRAVES DA APLICACAO
DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD

Trabalho de Concluséo de Curso de Especializagdo

PATO BRANCO

2014



ANDERSON RIBEIRO ESCARAMUSA

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS ATRAVES DA APLICACAO
DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD

Monografia apresentada como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Especialista
na Pdés Graduacdo em Gestdo Contabil e
Financeira, do Curso de Ciéncias Contabeis
da Universidade Tecnoldgica Federal do

Parand — UTFPR — Campus Pato Branco.

Orientado: Prof. Dr. Luiz Fernande

Casagrande

PATO BRANCO

2014






Dedico este estudo a minha
esposa Morgana Kuehl Escarmusa e
ao meu filho Guilherme Kuehl

Escaramusa.



AGRADECIMENTOS

A Deus pelo dom da vida, a quem podemos contar em todas momentos de

nossas vidas.

A todos os professores do p6s graduacgédo que ajudardao em minha formacao,

em especial ao meu orientador deste TCC, Prof. Dr. Luiz Fernande Casagrande.

Aos meus colegas da pos-graduacdo pela oportunidade de convivermos

juntos, pelas experiéncias trocadas e conhecimento adquirido.

A Branca Distribuidora que proporcionou a continuidade dos meus estudos e

pela confianca depositada para avaliacdo dos seus resultados.

A minha esposa Morgana Kuehl Escaramusa e ao meu filho Guilherme
Kuehl Escaramusa, pelo apoio e compreensdo de minha auséncia, para término de

mais uma etapa de minha vida.

A UTFPR, pelo trabalho desempenhado em reunir seleto grupo de mestres e

doutores para esta pos-graduacéo, bem como a todos os envolvidos neste projeto.



RESUMO

Anderson Ribeiro Escaramusa,. Analise dos Resultados Obtidos Através da
Aplicagédo da Ferramenta Balanced Scorecard. 2014. 42 folhas. Trabalho De Concluséao De
Curso Da Especializagdo em Gestdo Contabil e Financeira. Universidade Tecnologica
Federal Do Parand, Pato Branco, Ano.

Este trabalho apresenta uma abordagem da ferramenta Balanced Scorecard em
uma empresa de autopecas, e a avaliacdo apdés a sua implantacdo do modelo,
extrair suas vantagens e desvantagens, para tal analisou-se o tema de forma
bibliografica, ressaltando os conceitos e comparando com objetivo especifico
identificar os resultados na gestdo da administracdo, percebe-se que os resultados
gerados pelo BSC sé&o vantajosos, ndao pode deixar de destacar que o processo de
continuidade requer um investimento na motivacdo da equipe bem como no
engajamento da administracdo da empresa, comparamos 0s resultados com 0s oito
artigos pesquisados que corroboram com as vantagens e desvantagens analisada
no presente projeto de estudo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, analise, vantagens, desvantagens.



ABSTRACT

Anderson Ribeiro Escaramusa,. Analise dos Resultados Obtidos Através da
Aplicacdo da Ferramenta Balanced Scorecard. 2014. 42 folhas. Trabalho De Conclusédo De
Curso Da Especializacdo em Gestdo Contdbil e Financeira. Universidade Tecnoldgica

Federal Do Parand, Pato Branco, Ano.

This paper presents an approach to the Balanced Scorecard tool in a auto parts
company, and evaluation after implementation of the model, extract its advantages
and disadvantages, so we analyzed the topic of bibliographic form, emphasizing the
concepts and comparing specific objective to identify results in the management of
the administration, it is noticed that the results generated by the BSC are
advantageous, can not fail to mention that the process requires continued investment
in staff motivation and engagement in the management of the company, compare the
results with eight-researched articles that corroborate the advantages and
disadvantages analyzed in this study design.

Keywords: Balanced Scorecard, analysis, advantages, drawback.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagéo

O mercado automobilistico Brasileiro a partir de 1992 mudou o cenario
nacional, nesta época existiam apenas quatro montadores de automoveis instalado
no pais, Ford, Fiat, GM, Volkswagen e automoveis importados, neste ano o entédo
presidente Fernando Collor de Mello, abriu o mercado para novas montadoras de
automoveis e importacdes de automoéveis, isso fez o mercado automobilistico em
1993 produzir (setecentos e cinquenta e quatro mil quinhentos e noventa e dois)
automoveis (SINDIPECAS, 2013).

Com a concorréncia acirrada com o0s automéveis importados, iniciou a
mudanca, mais designs e tecnologia, gerando maior interesse do consumidor, em
2012 a frota brasileira de automoveis acumulada é de (vinte e nove milhdes
setecentos e um mil e oitenta e oito automoveis) dividas em Fiat, Volkswagen, GM,
Ford, Renault, Hyundai, Toyota, Honda, Citroen, Nissan e outros importados, com o
estimulo de vendas deste setor em 2013 foram fabricados 3.671.916 de automdveis,

impulsionando nossa economia e gerando oportunidades. (SINDIPECAS, 2013).

Com a producdo de automoveis batendo recorde todos os anos, criou-se
uma grande oportunidade para a reposicdo de autopecas, no qual é denominada
mercado de reposicao.

As autopecas estdo focadas nos veiculos acima de 03 anos de fabricagao,
por ndo estar mais dentro da garantia estabelecidas pelas montadoras, ou seja,
todos os veiculos produzidos até 2010, pois 0s veiculos novos e seminovos estao
sendo abastecidos pelas concessionarias das montadoras e 0s veiculos que saem
de garantia fazem sua manutencdo e reposicdo no mercado independente

conhecido como oficina mecanica.

Com a grande demanda de automoéveis necessitando de pecas para sua
reposicao, transformou a autopecas uma grande oportunidade de gerar um bom

retorno sobre o capital investido.

Em todo Brasil o nimero de empresas de autopecas foi crescendo de forma

regionalizada, em cada estado, em cidades polo, ou regifes, abriu uma autopecas,
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para abastecer o mercado local, pois o tempo é um fator importante, o consumidor

quer que o produto esteja disponivel para sua necessidade.

Com todos estes fatores fez o mercado de autopecas uma opc¢ao de negdécio
viavel, aumentado a concorréncia, na década de 90 quanto maior o0 estoque, maior
eficiéncia da empresa, porém nos dias de hoje ndo mais, atualmente o maior giro de
estoque é considerada a maior eficiéncia, o mercado cresceu rapidamente, e ndo €
mais possivel ter pecas para todos os automodveis, com isso abriu novas
oportunidades de segmentacdo dentro do mercado de autopecas, hoje tem
empresas especialistas em; por marca de montadoras, acessoérios, motor,

suspencao, freios, caixa de cambio e outros.

A administracdo das empresas de autopecas sempre foi focada em analise
financeira, avaliando sua rentabilidade, através de sua contabilidade, nao
visualizando os outros departamentos da empresa como fonte geradora de
resultado.

Com aumento da concorréncia, detectou-se a importancia de alguns setores
da empresa, como o setor de vendas; estoque; sistema de informacao, pés vendas e
entrega da mercadoria, todos necessitavam estar interligados entre si, pois a venda

agora termina com a entrega.

O cliente ja tinha uma visdo de qualidade diferenciada, e com isso a
autopeca que nos anos 90 s6 tinha que ter pecas a pronta entrega, a partir de entéo
se deparou que sua administracdo falha, precisa inovar, para ndo perder o principio

da continuidade.

Baseado neste cenario, algumas empresa buscaram novas ferramentas
parar auxiliar na gestdo administrativa, como € o caso da empresa estudada neste

trabalho de pesquisa.

1.2 Tema Problema

Com o presente trabalho tem com tema a analise de desempenho de
empresas ap0s a aplicacdo do Balanced Scorecard — BSC. Atualmente a

administracdo tem um papel fundamental, com auxilio de ferramentas que possam
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gerar mais resultado, as autopecas vivem uma realidade que nao permite trabalhar
com margens elevadas como no passado, com margens menores atualmente,
concorréncia elevada, custo altos, carga tributaria, mdo de obra valorizada, exige
que administracao ndo seja somente eficiente, mas eficaz.

As empresas de autopecas para obter melhores resultados, necessitam de
um bom sistema de definicdes e gestdo da estratégia, planejamento, organizacéo e
controle das atividades desempenhadas.

O modelo estratégico estudado neste trabalho é o Balanced Scorecard, que
se apresenta como uma ferramenta organizacional capaz de transformar as
estratégias em métricas palpaveis, contribuindo com o entendimento de todos os
setores e departamento das empresas.

Dessa forma, o presente estudo tem como problema de pesquisa: Quais as
vantagens e desvantagens da aplicagdo e manutencdo do modelo BSC em uma
empresa de Autopecas?

1.3 Objetivos.

1.3.1 Objetivo Geral

Fazer uma andlise sobre o desempenho das atividades de gestdo e
resultados derivados da implantacdo do modelo BSC em uma empresa de
autopecas, para identificar vantagens e desvantagens, como auxilio de gestao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral desse projeto seja atendido, sdo apresentados
tracados alguns objetivos especificos.
a) Demonstrar os resultados gerados pela ferramenta BSC
em uma empresa de autopecas;
b) Comparativo dos resultados BSC, com outras empresas;
C) Avaliacdo do modelo na empresa de autopecas

identificando as vantagens e desvantagens do modelo.
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1.4 Justificativa

A constante evolucdo do mercado obrigou as empresas gerar cada vez mais
informacbes, dados, resultados, que é o papel da contabilidade, verificar e
quantificar numericamente a situacdo passada das empresas, muito comum nas
empresas de autopecas, administrar somente com foco financeiro.

Com as mudancas bruscas nas leis, ou seja, a formalizacdo do mercado
automotivo em 2008 gerou uma melhor competitividade das empresas do setor,
fazendo com que todas as empresas do setor a partir deste momento, por
obrigatoriedade da lei, todo o mercado de revenda de autopecas iniciassem uma
nova forma de administrar, pois ndo existiam mais lacunas, brechas para o lucro
administrativo.

Com novo cenario todos precisavam criar ou melhorar suas estratégias, para
obter resultado com a atividade fim, para isso foi necessario aprender que a
empresa tem que gerar valores em todos 0s seus setores e departamento.

Nascendo a necessidade do planejamento estratégico, para torna-se
competitivo de forma a gerar resultado para a sua continuidade. Neste trabalho sera
estudado o resultado gerado pelo método BSC em uma empresa de autopecas,

analisando suas vantagens e desvantagens da ferramenta.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Controladoria

Com o aumento da complexidade que e as empresas se deparam como,
mudancas de politicas fiscais, demandas internas de analise, auxiliar os gestores
das empresas, melhorias das praticas de gestdo, tem sido o grande desafio da

administrac@o contabil e financeira das organizacoes.

Segundo Mossimann, Alves e Fisch (1993: 3) “a controladoria consiste em

um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econoémica”.

Para esta necessidade contamos com a controladoria que exerce uma
funcdo de planejamento, controle; informacao, contabilidade e outras func¢des, ou
seja, ajuda os gestores a revisar as métricas e faz a sua mensuracdo, na visao

financeira e suas melhorias.

Para Mossiman, Alves e Fisch (1993: 3) “a controladoria € uma andlise de
processos para a melhor compreensdo da forma administrativa, aplicando sua

estratégia e resultando em valores”.

A necessidade de melhorar os controles financeiros e néo financeiros das

empresas criou-se a necessidade de inovar, assim nascendo a controladoria.

Segundo Schmidt (2002: 20)

A controladoria surgiu no inicio do século XX nas grandes corporagdes
norte-americanas, com a finalidade de realizar rigido controle de todos os
negécios das empresas relacionadas, subsidiaria e ou filiais. Um
significativo nimero de empresas concorrentes, que haviam proliferado a
partir da revolucao industrial, comecou a se fundir no final do século XIX,
formando grandes empresas, organizadas sob forma de departamentos e
divisBes, mas com controle centralizado.

O crescimento vertical e diversificado desses conglomerados exigia, por
parte dos acionistas e gestores, um controle na central em relacdo aos
departamentos e divises que rapidamente se espalhavam nos Estados Unidos e em

outros paises.

Esses trés fatores (a verticalizacdo, a diversificacdo e a expanséo geografica
das organizacdes) e o consequente aumento da complexidade de suas atividades,

aliados as tendéncias de descentralizacdes da gestdo das empresas, exigiram a
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ampliacdo das fun¢des do controller, bem como o surgimento dessa figura, também,
nas diversas divisdes da organizagdo, além do lotado na administracdo central da

companhia.

Conclui-se que a controladoria ndo e uma modelo, ou ferramenta de como
fazer, mas sim andlise para o melhor entendimento conceitual administrativo,

melhorando o sistema de informacao para as empresas.
Segundo Catelli (2001: 345)

A controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer.
Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: a
primeira como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda
base conceitual, e o segundo como 0Orgdo administrativo respondendo pela
disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de

informacgoes.

2.1.2 Missao da Controladoria

Tudo o que se controla, tem melhoria, esta € a missdo da controladoria,
controlar para aperfeicoar os resultados, ndo basta apenas medir os resultados, tem

que ter evolucéo.

Para Figueiredo e Caggiano (2004: 26) “A missao da controladoria e zelar

pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacdo do resultado global”.

Segundo Catelli (2001: 346) “A missdo da controladoria sera assegurar a

otimizagao do resultado econémico da organizagao”.
Para isso precisamos seguir alguns passos para obter resultados.

Para que a missao possa ser cumprida o contento. Objetivos claros e viaveis
estardo sendo estabelecido. Os objetivos da controladoria, tendo em vista a missao

estabelecida séo:
v' Promocao da eficacia organizacional;
v' Viabilizacdo da gestédo econémica;

v Promocao da integracdo das areas de responsabilidade.
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E responsabilidade da controladoria promoves aos gestores, no que diz
respeito a decisdes, programar um conjunto de ac¢des cujos produtos materializam-

se em ferramentas aos gestores; quadro 1.1 a seguir.

Acdao Instrumento Disponibilizado

Clarificar como as decisdoes sdo ou o
Modelo de Decisao

deveriam ser tomadas

Mensurar corretamente o resultado dos -
Modelo de mensuracgao

eventos, produtos, atividades e areas.

Informar adequadamente os gestores Modelo de informagao

Quadro 1.1 Acao e instrumento disponibilizado.
Fonte: Catelli (2001: p.348)

A contribuicdo da controladoria caracteriza-se por buscar de resultados
econdbmicos da empresa, provendo toda a base conceitual e operacional relativa aos

sistemas de informacdes, a seguir o quadro 1.2 para melhor compreensao.

Requisitos para a otimizacéo do resultado Objetivos
Comeca no planejamento Resultado objetivado
Requer integraco das areas e visdo de longo prazo Resultado assegurado

Decorre da otimizag&o do resultado de cada Resultado Efetivado

evento/transacao

Requer mensuragdo Adequada

Quadro 1.2 Requisitos para a otimizagéo do resultado e objetivos
Fonte: Catelli (2001: p. 348)

Controladoria: érgdo de gestao empresarial

O 6rgao administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacgdes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da

eficacia gerencial.
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» Planejamento; estabelecer um plano estratégico objetivando metas de
curto e logo prazo, que dever ser reavaliado constantemente e comunicado a
todos os niveis de gerencia.

= Controle; desenvolver os padrfes de avaliacdo de desempenho para
auxilio a gerencia no processo de analise conforme os padrdes exigidos.

» Informag&o; prepara e analisar, interpretar os resultados financeiros
para ser utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisdo, bem como
prepara os dados para atender as exigéncias do governo, acionista, instituicdo
financeiras, clientes e publico em geral.

= Contabilidade; manter o sistema de contabilidade geral, custo em todos
0s niveis, mantendo os registros de todas as transacdes de acordo com o0s
principios contabeis.

= Qutras fun¢des; administrar e supervisionar cada uma das atividades
que impactam o desempenho empresarial, manterem o relacionamento

adequado com os auditores internos e externos.

Segundo Mossimann 1993

“a controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e principalmente contabilidade, que se ocupam da
gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las para eficacia”.

2.2 Conceitos e Definicdes do Modelo de Gestao BSC

O Balanco Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton, na década de 90, quando os mesmo identificaram que os indicadores
financeiros ndo retratavam o desempenho total das empresas, e isso dificultava a
sua continuidade. Os indicadores financeiros eram responsaveis de medir o
resultado ate determinado momento do tempo, mas ndo geravam informacdes
necessarias para analisar o desempenho futuro de uma empresa, ou seja, sua
geracdo de valores econdémicos. Com estd necessidade criou-se um conjunto de
novos indicadores no BSC, com perspectiva financeira e nao financeira, que
geravam a visdo de tendéncias para uma melhor tomada gestdao das medidas

tomadas com visao de futuro.
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Com o passar dos anos, este modelo de gestdo estratégica tornou-se o
método muito eficaz para a administracdo empresarial. Com este método tornou a
comunicacao estratégica da empresa para todos os setores e colaboradores e na
projecdo empresarial para o futuro, conectando as estratégias e acdes a indicadores

de curto, médio e longo prazo.

Oliveira (2005, p. 154) afirma que “o Balanced Scorecard (BSC) e a traducéo
de estratégia em acéo, ou seja, a razao de ser do BSC é tirar do papel os planos e
metas estratégicas das organizacdes e difundi-los por todos os niveis da
organizagao”.

Segundo Oliveira o0 BSC € uma forma de reproduzir a estratégia de uma
empresa, transformar as métricas em tarefas e objetivos clarificados e especificos
para cada colaborador.

A ferramenta BSC é uma ferramenta estratégica imprescindivel, para
qualquer empresas tenham uma orientacdo para analise de presente e futuro, capaz
de focar suas energias, habilidades e os conhecimentos dos mais variados
departamento da empresa, em busca da realizacdo das suas metas e da
lucratividade.

Para Oliveira, Perez e Silva (p.150, 2005). Além desses parametros
tradicionais, os citados pesquisadores sentiram necessidades de preencher a lacuna
existente, a fim de apresentar instrumentos gerenciais para atender aos usuarios da
controladoria preocupados com gerenciamento do futuro estratégico das

organizagoes.

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a
incorporar também aspectos importantes para as corporagbes da era do

conhecimento, como:

» a avaliacdo de ativos intangiveis de uma empresa, como
produtos e servigos de alta qualidade;

» valor do capital intelectual, representado por funcionarios
competentes, motivados e habilitados;

»  processo internos inovadores, eficientes, e consistentes;

>  clientes satisfeitos e fieis;
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» niveis de investimento em pesquisas e desenvolvimento de
novos produtos e servigos;

» investimento em automacdo e informatizacdo dos processos
produtivos e gerenciais;

» gualidade dos sistemas contabeis e de controles internos;

» tecnologia de informacédo, qualidade e atualidade do banco de
dados;

»  eficiéncia e eficacia nos sistemas logisticas para suprimentos de
matéria-prima e distribuicdo dos produtos acabados, etc.

Para Oliveira, Perez e Silva (p.152, 2005), “o Balanced Scorecard € um

sistema de gestdo que complementa as medidas financeiras do desempenho futuro.

Os objetivos e medidas do Scorecard derivam da visédo e estratégia da empresa”.

Segundo (Oliveira, Perez e Silva; p. 153, 2005), sem a clara definicdo de

suas metas estratégicas, torna-se dificil para uma empresa manter-se ou expandir

suas

atividades no atual mundo empresarial. Mesmo entre 0S pequenos

empresarios, erros considerados gravissimos pelos consultores sdo esquecer-se de

reservar tempo para o exercicio de fun¢des relacionadas com o futuro da empresa,

tais como:

Buscar novos clientes;

Tracar estratégias;

Desenvolver projetos especiais;

Definir metas para a empresa, médio e longo prazo.

Dessa maneira, facilita para a empresa a contate avaliacédo e controle do seu

desempenho vinculado a sua estratégia, com base em quatro 1.3 perspectivas do

BSC:

financeira, clientes, processos de negocio internos; aprendizado e

crescimento.
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Perspectiva

Perspectiva do

Perspectiva

Perspectiva de

Financeira cliente interna da inovacgéao e
empresa aprendizado
Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
Como a empresa é | Como a empresa é Em quais Capacidade de a
vista por seus vista pelo cliente e processos de empresa melhorar
acionistas ou como ela pode negocios a continuamente e

proprietarios atendé-lo da empresa precisa | Se prepara para o
melhor forma ter exceléncia futuro
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Devem mostrar se | Devem monstra se | Devem mostra se Devem mostra
a implantacéo e a 0S servicos 0S processos e a como a
execucao da prestados estdo de | operacao estao organizacéao pode
estratégia da acordo com a alinhados e se aprender e

empresa estao missado da geram valor desenvolver-se
contribuindo para empresa para a garantia o
a melhoria dos crescimento.
resultados
Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos
Fluxo de caixa, Pontualidade na Qualidade e indices de
retorno sobre o entrega, produtividade renovacgao dos
capital. capacidade de produtos,

desenvolver
produtos
inovadores.

desenvolvimento
de processos

internos avaliagao
de falhas no
planejamento.

Quadro 1.3: Perspectivas do BSC
Fonte: Oliveira, Perez e Silva p. 155, 2005 — Adaptado.

2.2.1 Perspectiva do Balanced Scorecard.

Para Oliveira, Perez e Silva (p. 156, 2005), “o BSC traduz a misséao e a
estratégia das empresas, transformando-as em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicbes e gestao

estratégicas”.

Para Kaplan e Norton (2000) a traducéo a missdo em resultados esta melhor

exemplificada na figura 1.1, onde fica claro todos o conceito.
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MISSAO
Por que existimos

Valores essenciais

Em que Acreditamos

Visao

O que queremos ser

Estratégia

Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard

Implementagdo e Foco

Iniciativas Estratégicas

O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

v

Resultados Estratégicos

Forga de

Acionistas Clientes Processo Trabalho
Satisfeitos Encantados Eficazes Motivada e
Preparada

Figura 1.1 Traduzindo a missdo em resultados.
Fonte: Kaplan e Norton 2000, 8 edi¢l&o p. 85

2.2.2 Perspectiva Financeira.

Enfoque - Como a empresa é vista por seus acionistas ou proprietarios

Indicadores financeiros mostrardo se a estruturacdo e a execucdo da
estratégia da empresa estdo gerando melhoria dos resultados. Avaliar a
lucratividade e a estratégia, medir e avaliar resultados que o negdcio gera para o
seu crescimento, desenvolvimento e continuidade, como a satisfacdo dos seus
acionistas. Entre os indicadores financeiros vamos medir alguns como; retorno sobre

capital investido, giro do capital, rentabilidade, o aumento de faturamento, reducao
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de custos, fluxo de caixa e outros objetivos de visdo financeira que estejam

alinhados com a estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.64).“Os objetivos financeiros
representam a meta de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a
partir do capital investido na unidade de negécios. O uso do balanced
scorecard ndo conflta com essa meta vital. Na realidade, o balanced
scorecard permite tornar os objetivos financeiros explicitos, e ajustar os
objetivos financeiros as unidades de negécio nas diferentes fases de seus
ciclos de vida e crescimento. Todo scorecard que conhecemos utiliza os

objetos financeiros tradicionais relacionados a lucratividade, ao retorno
sobre ativos e ao aumento de receita. Essa evidéncia reforca o vinculo entre
o balanced scorecard e os objetivos tradicionais das unidades de negécios”.

2.2.3 Perspectiva do Cliente.

Enfoque - Como a empresa ¢€ vista pelo cliente e como ela pode atendé-lo
da melhor forma.

Indicadores - devem demostrar se os servigcos prestados estdo de acordo
com a missdao da empresa: Exemplos: agilidade na entrega, capacidade de
desenvolver produtos novos ou inovadores. Identifica os segmentos de mercado
concorrido e a eficiéncia da empresa neste segmento, mensurando sua participagao.

Identificar os fatores que sdo importantes na visdo dosclientes é uma
exigéncia do Balanced Scorecard, e as preocupacdes desses em geral situam-se em

torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 67). “Nessa perspectiva os executivos
devem identificar o que os clientes dos segmentos alvos valorizam e
escolher a proposta de valor a ser oferecida aos seus clientes. Em seguida,
podem selecionar os objetivos e medidas entre trés classes de atributos
que, se entendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus
negoécios com esses clientes especificos”.

As trés classes de atributos séo:
o Atributos de produtos e servigcos: funcionalidade, qualidade, e
preco.
o Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de
compra e das relagdes pessoais.
o Imagem e reputacao.
Selecionando objetivos e medidas especificos nessas trés classes, 0s
executivos poderado levar suas empresas a oferecer propostas de valor superiores

aos segmentos-alvos.
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bY

Com relacdo a satisfacdo dos clientes a retengdo e a captacdo sé&o
determinadas pelo atendimento as necessidades dos clientes. A importancia da

satisfacdo do cliente ndo deve ser subestimada.

2.2.4 Perspectivas dos Processos Internos.

Enfoque - em quais processos de negocios a empresa precisa ter
exceléncia.

Indicadores - devem mostrar se 0S processos e a operacao estdo alinhados
e se geram valores. Exemplos: qualidade e produtividade.

A perspectiva de processos internos deve garantir:

e A qualidade aos produtos e processos;

e Ainovacao;

e A criatividade gerencial;

e A capacidade de producéo e seu alinhamento as demandas;

e A otimizacdo dos fluxos e da logistica;

e A qualidade das informacdes, da comunicagcdo interna e das
interfaces.

Na perspectiva dos processos internos, busca-se por indicadores que
apontem casos de ineficiéncia e ineficacia dos processos, como o retrabalho,
desperdicio, perda, fraudes, e outros pontos negativos dos processos internos da
empresa.

Os executivos devem identificar os processos mais criticos para realizacéo
dos objetivos dos clientes e de acionistas. As empresas costumam desenvolver 0s
objetivos e as medidas para essa perspectiva, ap0s estabelecer as medidas
financeiras e do cliente. Cada empresa cria um conjunto especifico de processos a
fim de gerar valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Dessa forma
essa cadeia de valor serve de modelo para que a empresa possa adaptar e construir
as perspectivas de processo interno, incluido as trés principais:inovacéo, operacdes
e servico pos-vendas.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 121). “Na perspectiva dos processos
internos, 0s executivos identificam os processos em que devem buscar a
exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de segmentos
especificos de clientes. Os sistemas convencionais de medicdo de
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desempenho focalizam apenas a monitoracdo e a melhoria dos indicadores
de custo, qualidade e tempo dos processos de negocios existentes. O
balanced scorecard, ao contrario, faz com que os requisitos de desempenho
dos processos internos decorram das expectativas de participantes externos
especificos”.

2.2.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

Enfoque - na capacidade da empresa melhorar continuamente e se preparar

para o futuro.

Indicadores - deve mostrar como a organizacdo pode aprender e se
desenvolver para garantir crescimento. Exemplos: indices de renovacado dos
produtos, desenvolvimento de processos internos, avaliacdo de falhas no
planejamento.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, conforme Oliveira, (2007, p.
184) a atencdo da empresa esta direcionada ao que € basico para alcancar o futuro
com sucesso pelo gerenciamento da relacdo dos empregados e funcionarios com a
empresa, a satisfacdo dos mesmos, a retencdo e a rotatividade de funcionarios, a
eficacia e eficiéncia do quadro de pessoal, a motivacdo dos funcionérios, além da
estruturagcédo da organizacao em termos de investimentos futuros.

A habilidade da empresa em inovar, melhorar, aprender e se superar esta
em sintonia com a maximizacdo do valor da empresa. Essa perspectiva identifica a
infraestrutura necesséria para gerar crescimento e melhorias em longo prazo.

A maioria das empresas traca objetivos, para funcionarios, extraidos de uma
base comum de trés medidas de resultados. As trés medidas essenciais sao:

o Satisfacdo dos  funcionarios:  envolvimento nas  decisoes,
reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho, acesso a informacdes para
realizacdo do trabalho, incentivo constante ao uso da criatividade e iniciativa,
qualidade do apoio administrativo e satisfacao geral com a empresa.

o Retencdo dos funcionarios: a empresa procura manter seu capital
intelectual, mediante manutencdo dos funciondrios com o0s quais a empresa se
interesse a longo prazo.

o Produtividade dos funcionéarios: mede o resultado do impacto agregado
da elevacédo do nivel de habilidade e do moral dos funcionérios, pela inovacao, pela

melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.
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Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 152) “A capacidade de alcangar metas
ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes, e dos processos
internos depende das capacidades organizacionais para o aprendizado e o
crescimento. Os propulsores de aprendizado e crescimento provém
basicamente de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional. As estratégias para um desempenho de qualidade superior
geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e
processos que produzam as capacidades organizacionais necessarias”.

A gestdo do conhecimento, mapeamento e gerenciamento de pessoas por
competéncia, enfim, o desenvolvimento da verdadeira organizacdo de
aprendizagem, da suporte a outras perspectivas que garantem a solidez, valor
fundamental para as empresas do futuro.

A educacao e o treinamento sdo meios para o crescimento do ser humano e
devem ser utilizados tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, por
meio do desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar.

Todas estas colocacfes sobre crescimento e aprendizagem provem de trés
fontes principais: pessoas, sistemas, e procedimentos organizacionais que, por sua
vez, vao resultar em varios indicadores:

o Qualidade dos funcionarios no tocante a treinamento e capacitacao;

. Lideranca na tecnologia traduzida em tempo de desenvolvimento;

o Porcentagem de vendas proveniente de novos produtos, etc...

Em resumo das perspectivas de Kaplan e Norton; a seguir na figura 1.2,
podemos visualizar suas inter-relacbes, pois as perspectivas financeiras estao
ligadas as perspectiva clientes, que clientes estdo ligadas a visdo interna que
contribui para aprendizado, por sua vez aprendendo mais contribui com mais o
ambiente interno que serd percebido pelo cliente que retornara em satisfacdo ao

acionista, isso fica bem mais claro na figura a seqguir.
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Figura 1.2 Definindo as rela¢gGes de causa e efeito da estratégia; - Adaptado.

Fonte: Kaplan e Norton, 2000 82 Edic&do — p.89.
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2.3 A Estratégia através do Mapa Estratégico.

28

Segundo Kaplan e Norton o mapa estratégico e a visao logica que demostra

que os indicadores estdo diretamente e indiretamente ligados e suas implicacbes

séo causa e feito, com objetivo de obter o resultado almejado na estratégia.

Kaplan e Norton, (2000 82 Edicdo — p.89). “O mapa estratégico descreve o

processo de transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os

clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.”

Na figura 1.3 temos um exemplo de um mapa estratégico foca na

perspectiva financeira

Melhorar o Valor para os Acionistas

L

[Tompelénc:as Estrategicas

Tecnologias Estratégicas \

Chima para a Aao \

Perspectiva [ Estratégia de Crescimento da Receita ] Valor para 0s Acionistas: [ Estratégia de Produtividade \
Financeira ROCE ’ k
; Aumentar o Valor Melhorar a Estrutura Melhorar a Utilizagao
Construir a franquia para os Clientes e Cusks \ do Al \
Novas fontes de Receita Rentabilidade dos Clientes Custo por unidade Utilizagao do Ativo
\ Conquista de Clientes K Retengdo de Clientes
Lideranca do Produto
[ Inti liente
Perspectiva Proposigao de Valor para o Cliente Excelencia Operacional
do Cliente
Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem
Funcio- Relacio-
Prego Qualidade Tempo nalidade Servigos RS \ Marca
Satisfagdo do Cliente
“Aumentar o Valor “Almoh a “Ser Bom Cidadao
“Construir 3
; ara o Cliente” Exceléncia rativ
;e’:s’z:cm (Pr;::::;: " |:Procmas de Operacional” c(:r&oc:ss&
Inovagdo) Gerenciamenlo do (Processos Reguladores
§ CIIenle) Opmcionals) Ambuenms)

Perspectiva de Forga de Trabalho Motivada e Preparm J
Aprendizado e
Crescimento

|

Figura 1.3 Descri¢do da estratégia: Mapa estratégico do balanced scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 2000, 8 Edic&o p.109.
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3 METODOLOGIA

Quanto aos aspectos metodologicos, analise de dados abordou-se uma
analise qualitativa, exploratério, bibliografico e estudo de caso.

O Presente estudo usou métodos de; estratégia de investigacdo, métodos de
coleta, e interpretacdes de dados, isso qualifica o trabalho como qualitativo e para
Creswell (2010, P.206) “...os procedimentos qualitativos baseiam-se em dados de
texto e imagem, tem passos singulares na analise dos dados e se valem de

diferentes estratégia de investigacao” .

O trabalho caracterizou como um estudo de caso, pois o Balanced
Scorecard foi analisado em uma empresa especifica, considerando suas
caracteristicas particulares e as percepcoes de seu administrador. Para Gil (2002, p.
54) “Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel

mediante outros delineamentos j& considerados”.

A pesquisa e considerada do ponto de vista do objetivo como exploratéria, para Gil
(2002, p. 41) “Estas pesquisas tem como objetivo proporcionar, maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipotese”. A
pesquisa é considerada exploratéria, foram feitos levantamento bibliografico por
meio de livro e artigos cientificos, entrevistas com os diretores e gerentes da
empresa, para coleta de dados e de suas percepcbes, foram aprofundadas os
aspectos relacionados ao desempenho da ferramenta Balanced Scorecard da
empresa, com isso foi possivel identificar as vantagens e desvantagens do BSC,
possibilitando direcionar o trabalho para o problema.

A pesquisa em relacdo aos procedimentos técnicos é considerada
bibliografica e caracteriza-se como um estudo de caso. De acordo com Gil (2002, p.
44), “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Gil (2002) também diz que
a principal vantagem da pesquisa bibliografica e reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que

aguela que poderia pesquisar diretamente. Neste trabalho a pesquisa é considerada
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bibliografica, pois todos os embasamentos tedricos foram feito por meio da consulta

a livros e artigos cientificos.
Resultados

O capitulo dos resultados aborda: (a) apresentacdo da empresa; (b) estudo
de caso (c) analise dos dados e, (d) vantagens e desvantagens da ferramenta do

Balanced Scorecard.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A Empresa Branca Dsitribuidora de Auto Pecas

A Branca Distribuidora de Autopecas iniciou sua atividade em 1961 com o
nome de Rozimbo Luiz Branca e Cia Ltda., nesta data iniciou sua atividade com uma
pequena loja de autopecas comercializando no varejo, vendendo para a regiao de
Pato Branco, trabalhando apenas os familiares, em 1992 inaugurou a nova loja com
espaco amplo e moderno para época, no endereco que estd ate hoje, com o
crescimento da frota regional e os sinais que o mercado mandava, em 1997 foi
criada a Branca Distribuidora para atuar no ramo atacadista, atuando agora em todo
0 sudoeste do Parana, em 2001 com objetivando crescer foi inaugurada a Branca
distribuidora de Autopecas na cidade de Cascavel para atender todo oeste do
Parana, com a visdo empreendedora de seus administradores em 2011 iniciou as
atividades na cidade de Chapec6é em Santa Catarina com objetivo de atender todo
oeste catarinense através a Branca Distribuidora Chapeco.

Mas o crescimento do Grupo Branca nao parou, em 2012 foi aberto mais um
atacado agora com nome de BMA distribuidora, para comercializacdo exclusiva de
pecas genuinas MWM, aquisicdo de mais uma autopeca na cidade de pato branco,
surgindo um grupo forte de atacado de autopecas, por isso nomeado de Grupo

Branca.

Em 2013 sdo duas autopecas, e quatro atacado, com mais de 200
funcionarios, atuando em todo os estado do Parand e oeste de Santa Catarina,
trabalhando com mais de duzentas industrias, em sete mil metros quadrados, 52 mil

itens em estoque, sendo referencia em distribuicdo de autopecas no sul do Brasil.

Com seis empresas para administrar, e necessidade de aperfeicoar
resultados, e obter melhor gestdo foi implantado em 2009 a ferramenta Balanced
Scorecard, trabalhando com quatros perspectivas, financeira, clientes, processo e
pessoas, com algumas dificuldades inicialmente, gerando resultados, vamos analisar

ver no préximo capitulo.
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4.2 Coleta dos dados

O presente estudo foi realizado na empresa Branca Distribuidora de
autopecas Ltda., no quadro 1.4 um resumo com detalhes dos acontecimentos de
2008 até 2013.

Ano Resumo historico do BSC.
2008 Primeiro contato com o Balanced Scorecard.

2009 Implantacdo do BSC — insucesso.

2010 Reestruturacdo e reimplantacao

2011 Aprimoramento dos indicadores

2012 Criacdo do software da ferramenta BSC

2013 Iniciou-se o uso do software com indicadores novos.

Quadro 1.4 Resumo historico do Bsc
Fonte: Pesquisa.

Em 2008 através de uma consultoria externa, que ja prestava servico na
empresa, ofereceu implantar a ferramenta BSC, para analise dos dados j& existentes
implantados o planejamento estratégico e pretendia dar continuidade, foi entdo que

reunido todos os diretores para explanacéo, para desenvolvimento dos trabalhos.

Na época nédo foi assimilado muito bem pelos diretores, ndo compraram a
ideia, e com o cenéario econbmico desfavoravel, pois neste mesmo ano a crise
mundial atingiu a todos, e fez que o projeto de implantacédo da ferramenta Balanced

Scorecard ficasse para segundo plano.

Em 2009 foram retomada as atividades para implantacdo do BSC, como o
consultor que avia iniciado os trabalhos, foram revista toda estratégia, alinhados com
as diretrizes e criados os indicadores, porém neste momento com a euforia de
inovacéo foram criados muitos indicadores, o que atrapalhou o andamento do BSC,
no fim deste ano apdés alguma andlise, a diretoria percebendo que a ferramenta
apresentava bons sinais, decidiu rever todos indicadores e elegeu apenas 24
indicadores, e nomeou uma pessoa interna para estudar mais sobre a ferramenta,

pois existiam algumas duvidas e divergéncias na implantacao.
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No ano de 2010 com a formagédo de uma pessoa com conhecimentos sobre
a ferramenta e ajuda do consultor, foi reestruturado e iniciaram-se as analises dos
indicadores, com grande engajamento da equipe, que fazia questédo de viver o BSC
em seu dia-dia, ou seja, todos preocupados com as melhorias e procurando manter

o planejamento.

Com a reestruturacdo a ferramenta que até entdo estava em planilhas, onde
todos que estavam autorizados podiam analisar seus dados e saber o que ocorria
com os dados dos demais, foi que em 2011 aconteceu a segunda mudanca nos
indicadores, com mais esta reavaliagao, foram criados novos indicadores, e extintos
outros, com as implementacdes realizadas o modelo de planilha existe nao
comportou, em 2012 nasce o sistema do BSC criado internamente, um software para

dar mais agilidade e facilidade aos usuarios.

Abaixo figura 1.4 exemplo do software da empresa caso estuda neste

trabalho.
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Figura 1.4 — Software criado para BSC.
Fonte: Pesquisa.
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Nos dias atuais toda a ferramenta esta automatizada, muito diferente do
inicio que era tudo manual, além da preocupacdo de perder dados, ou de dados
serem inseridos de forma errada. Na figura 1.5 modelo da planilha usada na

empresa estudada neste trabalho.
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Figura 1.5 — Planilha BSC.
Fonte: Pesquisa.

Todas as decisdes para andlise futuro sdo baseadas nos resultado dos
indicadores.

Com a implantacdo da ferramenta Balanced Scorecard, foi possivel rever
culturas existentes e dar mais foco ndo apenas na perspectiva financeira, mas para

todas as perspectivas.

Todos os dados foram extraidos de questionario e entrevistas com algumas

pessoas da empresa caso.

Os dados foram coletados atreve de questionario para, Diretor financeiro,
gerente de processo e quatro funcionarios participantes do Balanced Socrecard, um



35

do departamento financeiro, um do departamento de compras e dois do setor de

vendas.

4.3 Analises dos dados

Nessa secdo serdo apresentados os resultados obtidos no estudo.
Descrever como foi realizada a analise dos dados, aplicacdo de ferramentas
apresentadas na revisao da literatura, comparacdes de conceitos da literatura com

os dados coletados e com outros.

Na analise dos dados percebeu-se que com o passar dos anos a ferramenta
evolui, no principio foram criados alguns indicadores que tem dados atualizados até
0 presente momento, e outros indicadores nasceram da necessidade da melhoria e
com isso temos alguns indicadores com dados apenas de dois anos, a implantagéo

da ferramenta iniciou-se no ano de 2010.

Na perspectiva financeira observa-se o maior numero de indicadores e
ressaltamos alguns: como aumentos das vendas de 2010 para 2011 obteve um
crescimento de 9,16%, de 2011 para 2012 o crescimento foi de 10,12%, no periodo
de 2012 para 2013 foi de 28,02%, analisando estes numeros foi possivel perceber
gue a estratégia estava voltada para reestruturacdo fisica da empresa e dos
processos, que teve fim no ano de 2012, objetivando crescimento em médio prazo,

abaixo grafico 1.1 para melhor entendimento.

Indicador - Crescimento Faturamento
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Gréfico 1.1
Fonte: Pesquisa
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Outro indicador acompanhado, retorno sobre capital investido, iniciou-se a
sua monitoria no ano de 2012, com o resultado em 2012 de 2% de aumento sobre o
capital investido, em 2013 o resultado de 43%, acompanhando o planejamento

estratégico, conforme grafico 1.2.

Indicador - Retorno sobre Capital Investido
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Gréfico 1.2
Fonte: Pesquisa.

O indicador lucro liquido obteve um aumento de 8% em 2012 e 45% em

2013, abaixo grafico 1.3.

Indicador - Lucro Liquido.
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Ano 2012 Ano 2013
Gréfico 1.3

Fonte: Pesquisa

Na perspectiva de clientes temos alguns indicadores como clientes
positivados que foi criado em 2012 e gerou resultado de 42,97%, em 2013 estes

numero foi de 63,37%, um aumento significativo neste indicador.
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Indicador - Clientes Positivados
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Gréfico 1.4

Fonte: Pesquisa

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o indicador vendedores
internos, este indice indica quanto representa a equipe de vendas sobre o
faturamento, em 2012 representavam 2,25% passando em 2013 para 2,63%, houve

um aumento no quadro dos vendedores fazendo subir este indice.

Indicador - Vendedores Interno
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Grafico 1.5

Fonte: Pesquisa

No indicador de rotatividade de pessoal, iniciou-se a analise em 2012 com
resultado de 8,52% sobre o total dos colaboradores, em 2013 este indice caiu para

7,17%, a empresa atualmente tem mais de 200 colabores em suas unidades.
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Gréafico 1.6

Fonte: Pesquisa
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Na perspectiva processo internos o indicador de cancelamentos de notas

fiscais em 2011 era de 1,21% sobre as vendas, passou em 2012 para 1,08% ja em

2013 atingiu 1,39%, isso foi causa de aumento da equipe.

Indicador - Cancelamento de Nota fiscal
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Grafico 1.7

Fonte: Pesquisa

No indicador devolu¢cdes em vendas o resultado de 2012 foi de 3,06% sobre

as vendas, passando em 2012 para 3,13%, em 2013 o valor de 3,11%, resultado da

avaliacdo feito com vendedores e clientes, observado os principais motivos das

devolucdes.
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Indicador - Devolugéo Vendas
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Gréfico 1.8
Fonte: Pesquisa

A entrevista realizada com os gestores da empresa, 0s mesmo destacaram
vantagens que a ferramenta trouxe para a empresa além dos resultados numéricos,
o primeiro foi & integracdo entre os setores citando que o departamento financeiro
acabou entendendo mais sobre o departamento comercial, que resultou que o
financeiro também trabalha com o foco nas vendas e ndo mais apenas financeiro, o
segundo ponto foi a mudanca de cultura de alguns departamentos, pois mais
pessoas queriam contribuir para a melhoria dos resultados.

Como desvantagens foram elencadas alguns pontos como, a falta de
comprometimento de departamentos, que deixavam para analisar seus dados na
ultima hora, falta de conhecimento da ferramenta no inicio da implantacdo, a
implantag&o ficou muito centralizada na méo da consultoria e a visdo que néo basta
somente elencar indicadores, tem que estar amarrado com a estratégia, e isso torna
a ferramenta mais complexa para sua implantacéo, e dificulta o entendimento dos

interessados.

4.3 Andlises Comparativa de Vantagens e Desvantagens.

Para melhor analise da ferramenta Balanced Scorecard, fizemos uma busca
em artigos onde podemos ponderar alguns pontos, objetivo de comparar com os

resultados da empresa estuda.

As pesquisas dos artigos foi realizado através do google académico
(http://scholar.google.com.br/), onde buscamos por palavras chaves, para obter uma
relagdo de artigos, forma extraidos oito artigos com o tema Balanced Scorecard,
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dentre vérios relacionados, procuramos extrair apenas 0s artigos com avaliacdo da

ferramenta, para uma analise dos vantagens e desvantagens.

Abaixo no quadro 1.5 os resultados do estudo dos artigos, analisando as

vantagens e desvantagens, segundo estudo realizado pelos préprios autores.

Autor Artigo Vantagens Desvantagens
Pereira (2005) Melhora no processo de | N&o delegar a
tomada de decisdo, com a | responsabilidade pela
reducéo de conflito; | implantacdo e
financeiro e nao financeiros; acompanhamento a Unica
pessoa. O projeto deve ser
Mudanca na cultura da | responsabilidade de toda a
organizagao; alta administracao.
Implantacdo do programa de | Testar as relagbes de
participacéo dos funcionarios | causa e efeito.
nos resultados da empresa
(PPR), Implantar um sistema de
informacgéo de facil
Maior integracao do | utilizag&o.
planejamento estratégico
com os controles gerenciais
Melhora na qualidade do
atendimento aos clientes;
Desenvolvimento da
tecnologia da informacédo do
hospital.
Silva (2012) Depois da implantacdo | E uma ferramenta
detectados varios | desenvolvida com o tempo,
indicadores de grau de | sendo necesséria a
necessidade como a falta de | assimilacdo por partes dos
fluxo de caixa, melhora da | proprietarios do
estratégia, avaliacdo do | empreendimento, para
ambiente interno e externo. assim, ser trabalhado em
niveis hierarquicos.
Brocker (2008) Melhoria no clima | Planejamento estratégico

organizacional,

conhecimento da missao e
visdo para todo o quadro de
funcionario, detectou-se

ainda fica no nivel de
diretoria.

Melhor  qualificacdo  dos
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necessidade de melhoria de
servicos prestados, melhor
comunicacdo na tomada de
decisao.

Gerou demanda de uma
pesquisa para clima
organizacional.

funcionéarios para melhor
entendimento da ferramenta.

Rocha (2002)

Velocidade na implantacéo
do Balanced Scorecard em
empresas com este perfil.

A empresa que tem crescido
em taxas superiores a 30%
ao ano.

Foi percebida a
necessidade de implantagéo
de uma area que realize o
controle de gestdo da
empresa.

Identificar qual foi o impacto
do BSC na empresa e se ele
se mostrou, ao longo de um
tempo significativo.

Dentre estes aspectos foi
percebido o excesso de
indicadores disponiveis,
temas estratégicos pouco
claros e duvidas com relagéo
aos conceitos do BSC.

O tempo para as pessoas
preparar-se, bem como a

insercao de uma

apresentacao a respeito.

Schneider, (2006)

Através da aplicagdo deste,
observou-se que a empresa
apresentou um desempenho
ruim.

Foi aplicado o modelo de
atravées de um modelo
estratégico informal, macro
obijetivo.

Baixo tempo para
planejamento, pois as
pessoas estdo com mais de
uma atividade, isso e bom
com estrutura enxuta, porem
nao tem como parar para
planejar.

Giollo (2002)

Vantagens.

Aplicacdo da estratégia foi
de fato vista nos indicadores.

No indicador de
aprendizado, um aumento
significativo de 29% em
1997 para 52% em 2001.

Vantagens avaliacdo dos
indicadores financeiros, sua
evolucéo.

Avaliacdo dos clientes em
62%.

7

Ponto limitador € o curto
espaco de tempo.

@) engajamento dos
participantes em avaliar as
melhorias e ndo medir

somente fatos passados
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Quintairos, Silva, Costa, | E uma ferramenta que | Aplicacdo do modelo de
o permitiu a integracdo da | Kaplan e Norton a
Oliveira. (2009). missdo e visdo da ONG | organizacbes sem  fins

Zambo de forma a traduzi-la
em objetivos e medidas

lucrativos carece de algumas
adaptacoes.

Peixinho, (2003).

Estimulara os colaboradores
a adotar novos
comportamentos, mudar
paradigmas, assumir riscos

E  importante,  todavia,
ressaltar que o BSC néo é
um “projeto de indicadores”,
mas, sim, um processo de

e introduzir inovagodes. mudanca. Para que se
obtenha sucesso, um dos
principais requisitos a ser
atendido é 0
comprometimento da Alta

Direcdo e dos gerentes.

Todas as pessoas da
organizagdo para agirem
criativamente, segundo a

orientacdo da estratégia e,

consequentemente,
potencializardo suas
energias para atingir o0s

melhores resultados para a
organizacao.

Quadro 1.5 — Comparativo de Vantagens e Desvantagens Artigos pesquisado
Fonte: Pesquisa
Analisando os artigos notou- se que em alguns casos 0 planejamento tem
que ter um tempo maior para analisar todos os cenarios possiveis, a implantacdo e o
treinamento dos usuarios, ficou claro que em alguns casos a continuidade foi falta de
treinamento dos usuarios, classificamos como desvantagens a continuidade da

ferramenta sem conhecimento e treinamento.

Observa-se que no quesito métrico, a ferramenta e muito eficaz, evidencia a
evolucdo, classificamos como vantagens, os indicadores estudados mostram

evolucao.

Uma sugestao, usar o (PPR) programa de participagdo nos resultados para
0s participantes, ou seja, mostrar a evolucdo dos indicadores e de uma forma
motivadora, e dividir os resultados com os participantes, como foi citado em um

artigo.
4.4 Consideracgdes sobre o estudo
No presente estudo podemos avaliar a ferramenta Balanced Scorecard

dentro de uma empresa que tem o seu desenvolvimento ja alguns anos, notamos

gue no quesito resultados, o BSC mostra-se eficiente, que o0s resultados tém
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melhorias, e sua eficiéncia e comprovada, iSSO nos mostra como vantagens, ja que a
sua implantagdo e continuidade no quesito conhecimentos de seus usuarios,
apresentou que precisa de mais tempo para que todos interessados possam de fato
mostrar maior vivencia no processo de melhoria continua, ou seja, a sua
manutencdo e continuidade é uma desvantagem da ferramenta, com estes

resultados foi atingido objetivo de avaliar a ferramenta Balanced Scorecard.

Portando evidencia-se que o0 presente estudo que a ferramenta Balanced
Scorecard é uma 6tima opc¢do para avaliacdo continua de seus resultados e para
melhorias dos mesmos, tudo o que foi controlado teve resultado tanto positivo como
negativo, mas foi possivel ter o controle da situacdo e poder ter uma visédo de futuro,

o que facilita a administracdo de uma empresa.

Percebe-se que alguns pontos requer uma atencdo maior, a fase de
implantagéo, tem que ter um engajamento de toda a direcdo da empresa, para que a
seus departamentos entendam com melhoria dos resultados para toda a empresa, e
nao para alguns setores apenas, outro ponto e a motivagdo para a manutencgao, pois
0s participantes precisam identificar melhorias de resultado de seus trabalhos em

outros setores, percebendo sua contribuicdo para a melhoria do todo.

Conclui-se que é uma ferramenta com muita forca se bem aplicada, porém
levou algum tempo para dar melhorias nos resultados numéricos e proporciona um

aprendizado interessante a cultura da empresa.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo analisou-se a ferramenta Balanced Scorecard,
verificaram-se as vantagens e desvantagens, em uma empresa de autopecas que

usa 0 modelo para tomada de deciséo.

Podemos verificar os resultados gerados pelo estudo de caso na empresa
Branca distribuidora de autopecas, séo vantajosos com a aplicagao da BSC.

Comparou-se com vantagens e desvantagens dos oito artigos extraidos,

para fazer uma comparacao ao caso estudado.

Averiguou-se que as vantagens geradas pelo presente estudo, promovem
uma melhor analise para os gestores, mostrando que os indicadores, como foram
apresentados no capitulo de analise de dados, que os resultados podem evoluir isso

nos mostra as vantagens da utilizacdo do modelo BSC.

Com outra 6tica, o BSC precisa de um tempo para maturacao dentro das
empresas, como podemos avaliar no estudo realizado nos artigos, a necessidade de
enraizar o conhecimento da ferramenta para toda a empresa, € uma das

desvantagens verificada neste estudo.

O BSC pressupde o aprendizado continuo, e isso necessita de uma melhor
analise dos participantes, e da administracdo, ndo e um modismo ou uma ferramenta
de qualidade total, € um processo para melhorar a cultura da empresa para o

planejamento estratégico.

Recomenda-se que para implantacdo do modelo BSC, para obter mais
vantagens do que desvantagens, um treinamento, com énfase no aprendizado, que
todos possam ser recompensados com 0s seus resultados, através de incentivo, a

motivagcdo somente pautada nos resultados, ndo gera continuidade de aprendizado.

O Presente estudo de: vantagens e desvantagens do BSC precisam de mais
estudo? O tema parece na sua esséncia ser simples, quando implantado nota-se
gue é necessario um conhecimento mais especifico, para extrair o que a ferramenta

proporciona na gestao administrativa das empresas.
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Questionarios de Entrevistas
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Em breve resumo como conheceu o Balanced Scorecard?

Quais os motivos que levaram a empresa escolher o Balanced Scorecard?
Como foi a implantagéo da ferramenta BSC?

Como foi 0 planejamento para implantacéo do BSC?

Quanto tempo tem implantado a Ferramenta BSC na Empresa

Quais as Vantagens da ferramenta BSC?

Quais as Desvantagens da Ferramenta BSC?

Como avalia os resultados gerados pelo modelo BSC?

Qual o indicador com melhor resultado?

. Qual indicador com menor resultado?

. Como foi a avaliacdo anos apés o Balanced Socrecard?

. Dentro das desvantagens, qual foi o fator de risco?

. Das vantagens qual vocé classifica como ponto que alavancou o BSC?

. Como a diretoria classifica os resultados?

. A empresa recomenda o Balanced Scorecard para outras empresas? Por qué?



