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RESUMO

A sobrevivéncia de empresas em mercados competitivos faz com que elas
busquem melhorar seu desempenho, conhecendo o estado atual da organizagao
e estabelecendo metas e objetivos para tracar o planejamento das ag¢oes. Tal
estudo tem o objetivo de propor a implementacdo da metodologia Balanced
Scorecard para uma empresa do setor de cosméticos e outra do setor
agroindustrial como parte do sistema de gestdo estratégica. Foram realizadas
analises do processo de gestéo para a construgéo da metodologia a ser entregue
para as organizacbes para futura execug¢do do modelo, contendo os
desdobramentos das atividades e seus respectivos prazos para implementacéo.
A pesquisa contribuiu para demonstrar o potencial da metodologia do BSC a ser
proposta para as empresas, ja que o modelo fornece um meio légico para a
construcédo do planejamento estratégico, para que possam monitorar e tracgar
diretrizes para melhorar seu desempenho em meio a um mercado competitivo.

Palavras-chave: Gestdao Estratégica; Balanced Scorecard; Indicadores de
Desempenho.
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ABSTRACT

The survival of companies in competitive markets makes them seek to improve
their performance, knowing the current state of the organization and establishing
goals and objectives to plan actions. This study aims to propose the
implementation of the Balanced Scorecard methodology for a company in the
cosmetics sector and another in the agro-industrial sector as part of the strategic
management system. Analyzes of the management process were carried out to
construct the methodology to be delivered to organizations for future execution
of the model, containing the unfolding of activities and their respective deadlines
for implementation. The research contributed to demonstrating the potential of
the BSC methodology to be proposed to companies, as the model provides a
logical means for building strategic planning, so that they can monitor and draw
up guidelines to improve their performance in a competitive market.

Keywords: Strategic management; Balanced Scorecard; Performance
indicators.

1. INTRODUGAO

O ambiente competitivo e complexo em que as organizagdes estédo
inseridas, na ultima década, forcam as mesmas a conhecerem seu mercado de
atuacao e planejar estratégias para se destacar no ambiente de negdcios. A
busca por melhoria de gestdo e sobrevivéncia influenciam as empresas a
explorarem por novos horizontes e se consolidar no mercado, utilizando
ferramentas do planejamento e da gestado estratégica para auxiliar gestores e

diretores nas tomadas de decisoes.

Uma ferramenta que faz parte da gestdo estratégica € o modelo
denominado Balanced Scorecard (BSC) que, de acordo com Heinen, Mascarelo
e Bortoluzzi (2016), surgiu com a necessidade de criar um modelo de
desempenho que nao centralizasse s6 o aspecto financeiro, mas sim todos os
integrantes do processo de gestdo. Em sua estrutura, o BSC desenvolve e
alinha, em quatro perspectivas, a visdo empresarial e a sua estratégia. Esta
metodologia esta baseada em quatro perspectivas: da financeira, do cliente, dos

processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento.
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Para a avaliacdo das estratégias implementadas na organizagao, é
necessario mensurar o desempenho por meios de indicadores. Segundo Kaplan
e Norton (1997, p. 21), “O que nao é medido n&o é gerenciado”. A mensuragao
por meio de indicadores de metas nas empresas pode tornar-se uma das bases

para mudar o modelo de gestdo de uma organizagao.

Este trabalho se justifica devido a crescente busca pelo aumento da
competitividade das empresas, bem como seu crescimento, sua exceléncia, seu
destaque no mercado e suas melhorias em sua gestéo estratégica. Por isso, o
estudo sera realizado para propor melhorias e crescimento das industrias
estudadas a fim de obterem vantagens competitivas, planejamento,
aperfeicoamento continuo, integracdo entre indicadores, metas e agbes, e

definicdo de estratégias.

2. GESTAO ESTRATEGICA E BSC

2.1. Contextualizagao Histérica

O termo estratégia foi criado pelos gregos e se origina da palavra
“strategos”, sendo traduzida como “general no comando de tropas” ou “a arte do
general’, ou ainda “plano de destruicdo de inimigos através do efetivo uso de

recursos” (Steiner; Miner, 1981).

2.2. Gestao Estratégica

Gestao estratégica € um sistema que define os caminhos a serem
seguidos os quais séo ligados a acdes estratégicas a serem executadas, tudo
isso € definido por um conjunto de indicadores que mostram o que € necessario

fazer em um determinado momento pré-determinado (Coelho, 2003).

Planejamento estratégico € uma competéncia da administragdo que
auxilia gestores a pensar no longo prazo de uma organizagao. Alguns itens e

passos sao cruciais para o plano estratégico, a saber:
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1. Missao: razado da empresa existir, o que ela faz, para quem ela faz e o seu
diferencial;

2. Viséo: planejamento de onde pretende chegar, 0 que a empresa quer
alcancar no futuro;

3. Objetivos: os objetivos sao propositos, metas para ser conquistadas;

4. Metas: é o caminho para conquistar os objetivos, ou seja, sao tarefas que
devem ser realizadas frequentemente para chegar aonde é desejado;

5. Criacdo de planos de acdo: € uma ferramenta que permite o
desenvolvimento e 0 acompanhamento das atividades da empresa, bem
COMO OS responsaveis por sua execugao.

Na gestao estratégica, uma boa tomada de decisdo é muito eficaz, pois
afeta os negdcios futuros, realizando o crescimento da empresa e modernizando
progressivamente suas técnicas de atuagdo no mercado. Todavia, € uma
ferramenta analitica que requer coleta e uso de dados. As somas dos dados

resultam em uma estratégia elaborada (Elkhdr, 2019).

2.3. Balanced Scorecard (BSC)

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) é traduzida da seguinte forma:
Indicadores Balanceados de Desempenho. Essa ferramenta presente na gestao
estratégica foi criada na década de 1990 por Robert S. Kaplan e David P. Norton,
ambos professores da Harvard Business School, que tem o objetivo principal de
ser utilizada como um modelo de performance e avaliagdo das organizagdes
(Sweiti; Lele, 2016).

Sendo assim, o BSC € um modelo muito difundido nas empresas para
promover o alinhamento estratégico e o desempenho operacional por meio de
um sistema de métricas. Ele promove a visualizagado e a composi¢cao de medidas
de performance, refletindo na estratégia das empresas, criando uma rede
interligada de indicadores de desempenho. Além disso, esta metodologia
possibilita o comprometimento geral da empresa por ser capaz de atingir todos
0s niveis organizacionais, além de oferecer uma visdo abrangente do negdcio

para os tomadores de decisdo (Heinen; Mascarelo; Bortoluzzi, 2016).
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As perspectivas do BSC tém objetivos que sdo conectados entre si por
uma relagdo de causa e efeito, ou seja, parte-se da hipotese de que os
resultados financeiros serdo atingidos se os clientes estiverem realizados e
satisfeitos, assim como o0s processos internos sao responsaveis por criar a
proposi¢cdo de valor para eles e assim por diante. Logo, é imprescindivel o
alinhamento de todos os objetivos das perspectivas para a criagao da estratégia

da organizagao (Epstein; Wisner, 2001).

Cada perspectiva deve ter seu préprio conjunto de medidas de
performance, inciativas, objetivos, indicadores e metas, e por isso cada
organizacdao tem suas caracteristicas e necessidades especificas para tal

perspectiva (Cano; Guardo; Vergara, 2017).

Figura 1 — Estrutura do Balanced Scorecard formada pelas quatro perspectivas.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

2.3.1. Perspectiva Financeira

Nesta perspectiva, o que indica se a implementacdo e execugao da
estratégia de uma empresa esta colaborando para a melhoria dos resultados
financeiros sdo as medidas financeiras de desempenho. Tais medidas apontam
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acgdes relacionadas as estratégias da organizacgéo, contribuindo para a melhoria
dos resultados, ja que o foco das analises dos resultados que séo alcangados

pelas empresas sao os indicadores financeiros (Huang, 2009).
2.3.2. Perspectiva dos Clientes

Considerado como a segunda perspectiva desta metodologia, o BSC
fornece aos executivos, as caracteristicas dos mercados e dos segmentos dos
clientes pelos quais o0 negdcio competira, além das medidas de desempenho nos
segmentos-alvo. Além disso, essa perspectiva permite que as organizagdes
estudem o alinhamento das medidas dos resultados alinhados aos clientes,
como a fidelidade, a satisfacdo, a retencdo, a lucratividade e a aquisicao de

novos clientes (Kaplan; Norton, 1997).
2.3.3. Perspectiva dos Processos Internos

No que tange a perspectiva dos processos internos, € importante destacar
que ha necessidade de as organizagdes definirem os pontos criticos de toda a
cadeia de valor, como a identificacdo das necessidades futuras e atuais dos
clientes para que sejam desenvolvidas novas solu¢gées de modo a cativar e reté-
los, além de satisfazer as expectativas dos acionistas quanto aos retornos

financeiros (Silva, et al., 2018).

As medidas nesta perspectiva devem ser orientadas para as que
possuirao maior impacto na satisfagao do cliente e no alcance das metas. Por
exemplo, deve-se atentar as inovagdes; as operagdes que se iniciam desde o
recebimento até a entrega do produto e os servigos de pds-venda como a fase

final da cadeia de valor interna da organizagéo (Kaplan; Norton, 1997).
2.3.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

O maior ativo de uma empresa sado seus funcionarios, ou seja, o
aprendizado e o crescimento estdo relacionados ao crescimento dos
colaboradores e interligados as seguintes medidas: satisfagdo, treinamentos,
habilidades e retengdo. Logo, se a organizagao possuir funcionarios motivados,

satisfeitos e cada vez mais envolvidos com os resultados, eles tendem a ser mais
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produtivos e atenderdo melhor os clientes, aumentando o nivel de servigo da

empresa (Figge, et al., 2002).

3. METODOLOGIA

O presente estudo tem o objetivo de propor a implementagdo da
metodologia Balanced Scorecard como parte do sistema de gestédo estratégica
através de um estudo multicaso, sendo uma industria do setor de cosmético e a
outra do setor de laticinio (agroindustria). Sera realizada uma pesquisa
bibliografica e descritiva sobre gestdo estratégica, metodologia Balanced
Scorecard detalhando suas perspectivas, além de descrever sobre as empresas
que serao estudas. O estudo multicaso sera exploratorio e a abordagem da
pesquisa nas empresas sera qualitativa, em que seréo criados um questionario
e um cronograma de gerenciamento de tempo com seus respectivos blocos
estruturantes, atividades e prazos a fim de formalizar a proposta de

implementagao da metodologia aos responsaveis dos setores nas industrias.

A metodologia utilizada para propor a melhoria da gestdo estratégica
dentro das organizag¢des estudadas seguiu a estrutura do Balanced Scorecard,
e, de acordo com a metodologia cientifica, o trabalho adotou uma abordagem
qualitativa para a proposta de implementacdo dessa metodologia pelas
empresas. Foram realizadas observagdes diretas e analise do processo de
gestdo pelos autores para a construgcdo do modelo a ser entregue para as

organizacgdes para futura execucéo.

No entanto, a metodologia aplicada neste artigo limita-se ao modelo de
implementagado do BSC, ou seja, da ilustragdo da construgéo dos objetivos, das
metas estratégicas, dos indicadores e das agdes, além do gerenciamento de
tempo de implementacdo, caso o sistema seja aprovado pelas empresas
estudadas, pois o objetivo do trabalho € propor um método estruturado e eficaz
em BSC para ser utilizado em qualquer uma das organizagdes em questao,

contribuindo para a realizacdo de uma boa gestao estratégica dentro delas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O trabalho buscou desenvolver o estudo em organizagdes diferentes, para
demonstrar que essa metodologia pode ser aplicada em diversos seguimentos
de mercado, trazendo um meétodo estruturado que possa ser utilizado em

qualquer empresa e guiar os negocios futuros diante ao mercado competitivo.
4.1. Identificagdao das empresas
4.1.1. Setor de cosméticos

A empresa do setor de cosmeéticos mencionada no presente trabalho
situa-se no estado de Minas Gerais, mais precisamente no triangulo mineiro. Tal
empresa € caracterizada como médio porte e possui alta diversidade de
produtos, como creme condicionadores, shampoos, condicionadores,

desodorantes, hidratantes kits promocionais e sabonetes.
4.1.2. Setor agroindustrial

A empresa do ramo agroindustrial € um laticinio que também se localiza
triangulo mineiro. O laticinio € uma industria de médio porte e tem a sua
producao baseada na diversidade de queijos, como: parmesao, minas meia cura,

colonial e entre outros.
4.2. Proposta daimplementagao do BSC

Com o BSC, as organizacbes terdo facilidade de aplicagdao e
compreensao da metodologia, e sua implementagcao torna-se acessivel e
adequada para medir o desempenho das estratégias de seus negocios,
principalmente pela criagdo de indicadores de acordo com os objetivos de cada
perspectiva e das metas estratégicas, segundo os seguintes passos para
construcao e estruturacdo de uma boa gestao estratégica utilizando o BSC, a

sequir.
4.2.1. Passo 1 — Construgao do BSC

Na primeira etapa, é importante o conhecimento da metodologia BSC

entre todos os membros da empresa que estdo envolvidos com a gestao
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estratégica. A construcdo do BSC deve ser alinhada com a estratégia da

organizacgao e que todos compreendam a sua importancia.
4.2.2. Passo 2 — Alinhamento em torno da estratégia

A segunda etapa da implementacdo do meétodo, é a realizagdo de
entrevistas e reunides com os membros responsaveis pela gestao estratégica da
empresa para definir os objetivos estratégicos especificos de cada perceptiva
que compde o BSC. A Figura 2 contém as orientagdes para o preenchimento de
cada perspectiva com sua respectiva pergunta para orientar a organizagao a

tragar seus os objetivos.

Figura 2 — Orientagdes para o preenchimento dos objetivos de cada perspectiva.
\

Representa o ponto de vista dos gerentes e diretores scbre os acionistas. Avalia a lucratividade da estratégia.

» Para ter sucesso financeiramente, como as empresas devem aparecer para os investidores?

FINANCEIRA)

\

Representa o ponto de vista de fonte externa de receitas, identificando os segmentos de mercado visados e as medidas
do éxito da empresa.
» Para alcangar nossa visdo, as empresas devem trabalhar com os clientes?

CLIENTES
' N\
Os processos intemnos sdo as diferentes atividades empreendidas pela organizagdo, que permitem a idenlificagio do
mercado e dos clientes, a producio de bens e servigos, a distribuicio e os servigos pds venda.
» Para satisfazer os clientes, em quais processos as empresas devemos se sobressair?

n

PROCESSOS INTERNDS

O aprendizado e o crescimento da organizacio vém de lrés principais fontes: as pessoas, os sistemas & os
precedimentos organizacionais.
» Para alcangar a visdo, como sustentar a habilidade de mudar e progredir (Cultura de Exceléncia)?

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

Com as respostas, é possivel alinhar os objetivos estratégicos, as metas
estratégicas e os indicadores que resultam na base para a construgdo do mapa

estratégico, que vem a seguir.
4.2.3. Passo 3 — Montagem do mapa estratégico

A partir do conhecimento das perspectivas e a definicado dos objetivos de

cada uma, é possivel preencher a piramide do mapa estratégico da Figura 3 e
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seguir para a proxima etapa do desdobramento dos indicadores, a fim de
determinar suas respectivas metas estratégicas. Tal motivo se justifica devido ao
auxilio da metodologia para que as empresas tomem decisbes importantes de

forma convicta ao se fazer um mapa estratégico estruturado.

Figura 3 — Estrutura dos objetivos estratégicos de cada perspectiva.

—= QObjetivos
X Estratégicos

+ Perspectivas

PRI

APRENDIZADO E fRf-SCI'ME-"JT

z N

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).
4.2.4. Passo 4 — Elaboragao e definigao dos indicadores estratégicos

Depois de definir os objetivos estratégicos, € necessario realizar o
levantamento dos indicadores. Assim, é de suma importancia a selegao dos
indicadores para cada perceptiva e o método para mensuragao e medicao de
cada uma. A Figura 4, a seguir, mostra a estrutura do desdobramento dos

indicadores.

Vale ressaltar que para o alcance dos objetivos é fundamental que a
definicdo das metas seja bem estruturada e os periodos adotados para avaliacao
dos indicadores seja um periodo especifico de mensuracdo para que as
empresas nao se percam e continuem bem estruturadas até o fim do processo

de implementagao.
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Figura 4 — Estrutura do desdobramento dos indicadores.
Objetivo Objetivo Objetivo
1 2 3

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS = Meta Estratégica 01  Meta Estratégica 02

Indicador
Indicador

Indicador

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

4.3. Gerenciamento de tempo para a implementagcao do BSC

Para a implementagdo da metodologia BSC, sera realizado o diagndstico
completo das empresas, a comunicagdo e o treinamento com todos os
envolvidos, elaboragdo do mapa estratégico para a definicdo dos objetivos
estratégicos por perspectiva, e por fim a elaboragdo do modelo de gestao dos

indicadores, conforme Figura 5 a seguir.

4.4. Orientacoes para as possiveis dificuldades na implementagao
do BSC

E importante destacar que as quatro perspectivas da ferramenta em
estudo possuem uma relacado de causa e efeito entre si. No presente artigo, foi
possivel mostrar que seu desdobramento requer o envolvimento de diversos
setores da organizagdo além do alinhamento dos profissionais para a
assertividade do estabelecimento de objetivos, indicadores e metas estratégicas.
Por isso, € de extrema importancia que todos os membros da construgcéo do
modelo tenham uma boa comunicagao e integragcado para dar continuidade no

processo.
4.5. Resultados esperados com a implementagao do BSC

Com a implementacao da ferramenta de gestado estratégica ha um ganho
consideravel para as empresas com o desenvolvimento de planos de agdes a

fim de realizar os objetivos estratégicos, os taticos e os operacionais.
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E de grande valia destacar que as empresas que utilizam essa ferramenta
de forma periddica tém reciclagem de ideias e conceitos sendo extremamente
benéficos para elas a fim de visualizar e mensurar os objetivos que almejam
alcancar a um curto, médio ou longo prazo, traduzindo em uma linguagem facil
e compreensivel entre os colaboradores da organizagao, sendo compartilhados

aumentando assim o sucesso da gestao estratégica adotada de seu negaocio.

Utilizando o BSC como parte da gestao estratégica, Carvalho e Tostes
(2007) descreveram que a empresa X iniciou O seu processo de
internacionalizagao, fez melhorias em seus sistemas de informagao como parte
da implementagcdo desse processo e obteve resultados que se destacaram.
Foram eles: produtos com nao conformidades sofreram uma reducao de 5% para
0,17%, ocupacdo absoluta da capacidade instalada e 11% de aumento da
produtividade. Através desses resultados, foi possivel constatar a contribuicao
para o crescimento no desempenho corporativo, visando elevagéao de 12% nas

vendas, 570% no valor de mercado da empresa e 133% do valor liquido.

5. CONCLUSOES

O estudo contribuiu, de forma geral, para demonstrar o potencial da
metodologia do Balanced Scorecard a ser proposta para as empresas em
questdo, sendo justificado pelo crescimento futuro do espectro de visédo
estratégica das organizacgdes pelo fato do modelo fornece um meio légico para
a construcao do planejamento estratégico, para que possam monitorar e tragar

diretrizes para melhorar seu desempenho em meio a um mercado competitivo.

Com este estudo, sera possivel demonstrar para as empresas do estudo
de caso a importancia e amplitude da metodologia como forma de trazer
beneficios como uma rapida e flexivel reagao as turbuléncias do mercado pelas
quais competem, ja que a ferramenta permite a visualizagdo do seu
posicionamento e esforgcos diante ele, além do uso continuo em reunides
voltadas ao mapa estratégico com foco nos objetivos estabelecidos. Ainda

assim, além da ferramenta agregar valor as empresas, ela permite a
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assertividade do controle estratégico e dos resultados como uma tarefa diaria de

todos os colaboradores.

E possivel afirmar que a aplicagdo da ferramenta é particular de cada
organizagao e por isso gera um amplo campo de pesquisa para desenvolvimento
de trabalhos futuros, principalmente, pela alta competitividade das empresas no
cenario atual e pela importancia da implementacao das estratégias corporativas
para que possam medir e consequentemente gerenciar seu desempenho, além
de garantir uma estrutura estratégica bem definida com analises do ambiente

interno e externo.

Como sugestdes para trabalhos futuros tém-se: Analise de viabilidade de
implementacdo do método BSC nas empresas citadas nesse estudo de caso;
Analise do gerenciamento e da rotina da metodologia BSC implementadas pelas
empresas do presente estudo de caso como forma de avaliar o desempenho das
acgdes estratégicas; Avaliagcdo do impacto e dos resultados obtidos nas
organizagdes na perspectiva financeira, do cliente, aprendizado e crescimento e
processos internos e Analise do efeito de causalidade das perspectivas de cada

empresa a fim de verificar o ganho apés implementacgao da ferramenta.
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