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RESUMO

O presente trabalho tinha como objetivo analisar a experiéncia de implantacdo do
Balanced Scorecard na Tracomaq Pecas Para Tratores Ltda., uma empresa de médio porte
dedicada a promoc¢do de vendas de pecas de reposicdo para tratores da marca Massey
Ferguson, Case, Maxion e Fiatallis. O trabalho estudava a estratégia de estudo de caso,
combinada com a observacdo direta para o desenvolvimento da investigacdo. As
especificacbes das Pequenas Empresas foram levadas em conta para avaliar os desafios a
implementacdo do BSC. Os principais resultados da construcdo do modelo foram
apresentados, sob a forma do mapa estratégico, da natureza e do contetdo das perspectivas do
BSC, dos indicadores chaves de performance construidos, dos projetos e metas a ele
associados. As conclusdes realgam os resultados ja obtidos a curto prazo com a introducéo do
modelo e os desafios a serem enfrentados para a consolidagéo da experiéncia.

A incorporacao da ferramenta do BSC na Tracomaq promoveu solucbes as questdes
anteriormente criticas na sua execucdo, como a mobilizacdo das liderancas, a comunicacdo da
estratégia facilitando a compreensdo de todos, o alinhamento de toda a estrutura da empresa, a
motivacdo e 0 comprometimento dos profissionais e a integracdo entre as areas, permitindo

fazer da gestdo estratégica um processo permanente e continuo.



ABSTRACT

This study have objective to examine the experience of implementing the Balanced
Scorecard in Tracomaq Parts Tractor Ltda., a midsize company dedicated to the promotion of
sales of spare parts for tractors brand Massey Ferguson, Case, Maxion and Fiatallis. This
paper studies the strategy of case study, combined with direct observation for the
development of research. Specifications for Small Enterprises are taken into account in
assessing the challenges to implementation of the BSC. The main results of the model building
are presented in the form of strategic, nature and content of the BSC perspectives, the key
performance indicators built, projects and goals associated with it. The findings highlight the
results already achieved in the short term with the introduction of the model and the
challenges to be faced for the consolidation of the  experience.



10

1 INTRODUCAO

Os empresarios precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
desempenho organizacional, sem isso ndo teriam como manter o rumo da exceléncia
empresarial. O Balanced Scorecard (BSC) oferece a esses empresarios 0s instrumentos de que
necessitam para alcancar o sucesso no futuro. Hoje, as empresas competem em ambientes
complexos; é fundamental que exista uma perfeita compreensdo de suas metas e dos métodos
para alcanca-las. O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medic&o e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos
financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. O BSC mede o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa, e do aprendizado e crescimento. O scorecard 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. Verifica-se uma grande quantidade de organizacdes de grande porte com
0 Balanced Scorecard implantado, porém, nas micro e médias empresas, nao detem um
conjunto de indicadores que ajudem a selecionar aqueles que ndo sdo financeiros, assim,
procuramos uma empresa de médio porte com faturamento de R$600.000,00 ao ano, para

realizar um processo sistémico de gestéo, utilizando como ferramenta o Balanced Scorecard.

O interesse em pesquisar sobre o Balanced Scorecard é o fato de o Contador, em
muitas empresas brasileiras, estar participando, de maneira efetiva, da elaboracdo do
planejamento estratégico das organizagdes juntamente com a direcdo das mesmas. Essa
participacdo efetiva do contador no planejamento estratégico das empresas implica que este
profissional esteja preparado para exercer sua fungdo. O Contador, assimilando os conceitos
béasicos do Balanced Scorecard, pode auxiliar a direcdo a elaborar e a executar a implantacéo
do Balanced Scorecard na organizagdo, adicionando valor a mesma. Além disso, podera
apresentar os resultados por meio da contabilidade financeira, 0 que ampliara seu leque de

atuacdo, bem como poderéa fornecer informac6es oriundas da contabilidade gerencial.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente a competitividade mundial vem transformando a sociedade, saindo do
sistema tradicional de gerenciamento e partindo para novas técnicas que busquem além do
aumento do valor da organizacdo. O controle das varidveis intangiveis, assim consideradas
aquelas que sdo mensuradas atraves de indicadores envolvendo toda a empresa, alinhada em

um conjunto unico de relacdo causa-efeito com fins estratégicos.

1.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

A pergunta de pesquisa é: O BSC é uma ferramenta que agrega valor em uma
organizacao de médio porte?
1.3 OBJETIVOS

1.3.2 Geral
Esta pesquisa tem como objetivo geral realizar um diagnéstico atual dos controles
existentes e através de um ensaio o desenvolvimento de um sistema de gestdo utilizando a

ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa de médio porte.

1.3.3 Especificos
a) Realizar um diagnostico atual dos controles existentes.
b) Criar de um mapa estratégico
¢) Criar um CRM (Customer Relationship Management)
d) Analisar os indices Financeiros

e) Desenvolver um ensaio de um sistema de gestdo de uma empresa de médio porte,

utilizando a ferramenta Balanced Scorecard.

1.4 JUSTIFICATIVA/ RELEVANCIA

O interesse em pesquisar sobre o Balanced Scorecard é o fato de o Contador, em
muitas empresas brasileiras, estar participando, de maneira efetiva, da elaboracdo do
planejamento estratégico das organiza¢BGes juntamente com a direcdo das mesmas. Essa
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participacdo efetiva do contador no planejamento estratégico das empresas implica que este
profissional esteja preparado para exercer sua fungdo. O Contador, assimilando os conceitos
basicos do Balanced Scorecard, pode auxiliar a direcdo a elaborar e a executar a implantacéo
do Balanced Scorecard na organizagdo, adicionando valor a mesma. Além disso, podera
apresentar os resultados por meio da contabilidade financeira, 0 que ampliara seu leque de
atuacdo, bem como poderéa fornecer informac6es oriundas da contabilidade gerencial.

Esta pesquisa tem como objetivo geral realizar um diagnéstico atual dos controles
existentes e através de um ensaio o desenvolvimento de um sistema de gestdo utilizando a
ferramenta Balanced Scorecard em uma empresa de médio porte. E tem por objetivos

especificos:

a) Realizar um diagndstico atual dos controles existentes.
b) Criar de um mapa estratégico

c) Criar um CRM (Customer Relationship Management)
d) Analisar os indices Financeiros

e) Desenvolver um ensaio de um sistema de gestdo de uma empresa de médio porte,

utilizando a ferramenta Balanced Scorecard.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao discutir o Balanced Scorecard, a pesquisa verificard sua base tedrica divididas nos

itens abaixo.

2.1 BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan, Norton (1996 p. 8) , o choque entre a forca irresistivel de construir
capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional de
contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard.

“O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do
Balanced Scorecard”. Kaplan, Norton (1996 p. 8)

De acordo com Herrero Filho (2005), os fatores que contribuiram ndo sé para a
criacdo do Balanced Scorecard, como também para tornd-lo uma das mais importantes
ferramentas de gestdo da ultima década do século XIX e do inicio do século XX, sdo 0s
seguintes:

a) 0 reconhecimento dos empresarios, executivos e analistas de mercado de que
os indicadores financeiros ndo conseguiam orientar a gestdo das organizacdes que
vivenciavam a migracdo da criacdo de valor dos ativos tangiveis para os ativos intangiveis;

b) a percepcdo de que a maioria dos sistemas de mensuracdo de desempenho das
empresas ndo estava vinculada a estratégia competitiva, o que direcionava o foco de atencéo
dos executivos para a mensuracdo de resultados operacionais em detrimento da gestdo
estratégica;

C) a conscientizacdo da necessidade de criacdo de uma estrutura, uma linguagem e
um sistema de comunicacdo e de informacao que transmitisse e alinhasse a forca de trabalho

com a estratégia competitiva.

2.1.1 Principais Conceitos:
Herrero Filho (2005) vé o Balanced Scorecard em duas dimens@es: como sistema de

gestdo e como ferramenta gerencial. Como um sistema de gestdo, o BSC traduz a estratégia da
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empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos seus
participantes; como ferramenta gerencial, permite capturar, descrever e transformar os ativos
intangiveis da organizacdo em valor para os acionistas.

Herrero Filho (2005, p.44) ainda explica que:

A compreensdo do fluxo ‘missdo, visdo e estratégia’ ¢ fundamental para o
desenvolvimento dos projetos de Balanced Scorecard, uma vez que sua metodologia revela
uma continua interacdo com esses conceitos. Todo o modelo é desenvolvido a partir da idéia
de Kaplan e Norton, no sentido de que o Balanced Scorecard deve esclarecer e traduzir a
missdo e a visdo de uma organizacdo, seja ela uma corporacdo, uma unidade de negocios, uma
instituicdo ou uma organizacdo sem fins lucrativos, em medidas e objetivos de facil
entendimento por todos os seus participantes.

“O Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de negdcios além
das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas
unidades de negocios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigcoar
as capacidades internas e 0s investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos
visando melhorar o desempenho futuro. O Balanced Scorecard capta as atividades criticas de
geracdo de valor criadas por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa.
Preservando o interesse no desempenho de curto prazo, através da perspectiva financeira, o
Balanced Scorecard revela claramente os vetores de valor para um desempenho financeiro e
competitivo superior a longo prazo”. Kaplan, Norton (1997 p.8)

“O Balanced Scorecard consiste em um conjunto integrado de medidas de
desempenho decorrentes da estratégia da empresa e que ddo suporte a essa estratégia, em toda
organizacdo. A estratégia da Southwest Airlines, por exemplo, é oferecer aos passageiros
precos baixos e diversdo nos servicos de v6os curtos. Os precos baixos decorrem da auséncia
de complementos caros, como refei¢ces, assentos marcados e verificagdo da bagagem. A
diversdo é proporcionada pelos comissarios de bordo, que deixam as suas ocupagfes para
entreter os passageiros com suas momices. E uma estratégia interessante. A Southwest
Airlines contrata pessoas que tem senso de humor e que gostam do seu trabalho. Contratar e
manter seus funcionarios provavelmente ndo custa mais — e pode custar até menos — do que
manter comissarios de bordo amuados, que véem seu trabalho como algo temporario. A
estratégia da Southwest Airlines € formar clientes fiéis, por meio da combinacdo da
“diversdo” — que nada custa providenciar — e precos baixos, possiveis por causa da falta dos

complementos caros oferecidos pelas companhias areas concorrentes. A tese € que precos
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baixos e diversdo levam a clientes fiéis, os quais, combinados com custos baixos, levardo a
lucros altos. Até agora a teoria deu certo”. Garrison, Noreen (2001 p. 320)

Para Atkinson et al. (2000), o Balanced Scorecard reflete a primeira tentativa
sistematica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo de desempenho focando os
objetivos da empresa, coordenando a tomada de decisdo individual e provisionando uma base
para o aprendizado organizacional. O autor esclarece que o Balanced Scorecard deve ser visto
como uma filosofia ao invés de uma fotocopia do sistema de avaliacdo de desempenho
implementado por qualquer empresa, sendo que o scorecard equilibra a medicdo do
desempenho considerando os resultados e as causas do desempenho sobre os objetivos
primarios da empresa.

“Com o Balanced Scorecard, a alta administracdo traduz a sua estratégia em medidas
de desempenho que os empregados possam entender e pelas quais eles possam fazer algo. O
tempo que os passageiros tém que esperar na fila para a verificagcdo da bagagem, por exemplo,
poderia ser uma medida de desempenho do supervisor encarregado do balcdo de check-in do
aeroporto de Phoenix. Essa medida de desempenho é facilmente entendida pelo supervisor e
pode ser melhorada pela sua atuagdo”. Garrison, Noreen (2001 p. 321)

“O Balanced Scorecard deixa claro que as medidas financeiras e n&o-financeiras
devem fazer parte do sistema de informacdo para funcionarios de todos os niveis da
organizacdao. Os funcionarios da linha de frente precisam compreender as conseqiiéncias
financeiras de suas decisdes e acdes; 0s altos executivos precisam reconhecer os vetores do
sucesso a longo prazo. Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se
limitam a um conjunto aleat6rio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro pois
derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela misséo e estratégia da unidade
de negdcio. O Balanced Scorecard deve traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de
negocios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos
criticos de negocios, inovagéo, aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio entre as medidas
de resultado — as consequéncias dos esfor¢os do passado — e as medidas que determinam o
desempenho futuro. E o scorecard se equilibra entre as medidas objetivas, de resultado,
facilmente quantificaveis, e vetores subjetivos, até certo ponto discricionarios, das medidas de
resultado”. Kaplan, Norton (1997 p. 9)

Na concepcdo de Padoveze (2004a), o Balanced Scorecard é um complemento das
medidas de desempenho n&o-financeiras. Neste caso, a proposta de ado¢do do conceito do
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Balanced Scorecard objetiva unir a visdo estratégica com as fases de execucédo e controle no
processo de gestdo empresarial. 1sso porque a administracdo baseada somente em indicadores
financeiros que trate basicamente da analise dos atos e fatos expressos monetariamente deixa
falhas na gestdo em virtude da ndo-avaliacdo das outras perspectivas.

2.1.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

De acordo com Paton et al. (1999), o Balanced Scorecard traduz a missdao e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicéo e gestdo estratégica. Ele € um novo instrumento que integra
as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho
passado e que mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento.

“O processo do scorecard tem inicio com um trabalho de equipe de alta administracao
para traduzir a estratégia de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos.
Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e 0 crescimento de
mercado, a lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa. Mas particularmente no caso da
perspectiva do cliente, a equipe gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e
mercados pelos quais estara competindo. Por exemplo, uma instituicdo financeira imaginava
que seus 25 altos executivos estivessem de acordo quanto a estratégia: oferecer um servico de
qualidade superior a clientes-alvo. Contudo, ao formular os objetivos do scorecard
relacionados aos clientes, ficou evidente que cada executivo tinha um entendimento diferente
de servico de qualidade superior e de quem eram os clientes-alvo. O processo de
desenvolvimento de medidas operacionais para 0 scorecard produziu o consenso entre 0s 25
executivos quanto aos segmentos de clientes mais desejaveis, bem como quanto aos produtos
e servicos que o banco deveria oferecer a esses segmentos-alvo”. Kaplan, Norton (1997 p. 11)

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.10), o modelo das quatro perspectivas
utilizado para definir a estratégia de criacdo de valor da organizacdo propicia as equipes
executivas uma linguagem comum para a discussdo da trajetoria e das prioridades dos seus
empreendimentos. Para isso, além da utilizacdo do mapa estratégico, é necessaria a escolha de
indicadores para mensurar o desempenho empresarial dentro das quatro perspectivas; nédo
existe um numero exato de quantos indicadores a organizacao deve utilizar.

“Companhias diferentes, com estratégias diferentes, selecionardo diferentes clientes-
alvo, com diferentes espécies de produtos e servicos. Tomemos como exemplo a industria

automobilistica. A BMW da énfase a engenharia e a execugdo; a Volvo, a seguranca; a
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Jaguar, ao luxo dos detalhes; a Corvette, ao bom gosto; e, a Toyota, a confiabilidade. Por
causa diversidade de importancia, um método Unico de avaliacdo de desempenho ndo
funciona, mesmo dentro de uma sé industria. As medidas de desempenho precisam ser
talhadas sob medida para a estratégia especifica de cada companhia”. Garrison, Noreen (2001
p. 323)

“Ap6s o estabelecimento das metas financeiras ¢ do cliente, a organizacdo deve
identificar objetivos e medidas para seus processos internos. Essa etapa se constitui numa das
principais inovacoes e beneficios da abordagem do scorecard. Os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho, mesmo aqueles que se utilizam de indicadores nédo-financeiros,
costumam se concentrar na melhoria dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes.
O Balanced Scorecard destaca 0s processos mais criticos para a obtencdo de um desempenho
superior para clientes e acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos internos
totalmente novos nos quais a organizacdo deve buscar a exceléncia para que sua estratégia
seja bem-sucedida.” Kaplan, Norton (1997 p.11)

“O elo final — as metas de aprendizagem e o0 crescimento — expfe 0s motivos para
investimentos significativos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de
informacdes, e na melhoria dos procedimentos organizacionais. Esses investimentos — em
pessoal, sistemas e procedimentos — produzem inovagfes e melhorias importantes para 0s
processos internos de negocios, para os clientes e, por fim, para os acionistas”. Kaplan,
Norton (1997 p. 11)

“O processo de construgdo de um Balanced Scorecard esclarece o0s objetivos
estratégicos e identifica um pequeno nimero de vetores criticos que determinam os objetivos
estratégicos. Em nossa experiéncia na criagdo do scorecard, nunca encontramos uma equipe
gerencial que tivesse chegado a um consenso total quanto a importancia relativa de seus
objetivos estratégicos. Em geral, trabalhamos com equipes harménicas em empresas bem
gerenciadas. A razdo para falta de consenso costuma estar relacionada a historia funcional e a
cultura da empresa. Os executivos tendem a fazer carreira dentro de uma mesma area
funcional. Determinadas funcGes tendem a dominar as prioridades. Por exemplo, as empresas
de petroleo tendem a ser dominadas por um foco no marketing e vendas, em detrimento da
tecnologia e da inovacdo. As empresas de alta tecnologia possuem forte cultura de engenharia
e tecnologia, colocando a producdo em segundo plano. Quando executivos de areas funcionais
diferentes, principalmente em empresas que, historicamente, constituiram silos funcionais

isolados, tentam trabalhar em equipe, surgem pontos cegos — areas de relativa ignorancia em
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tornos das quais é dificil formar equipes e criar consenso, porque h& muito poco
conhecimento dos objetivos globais da empresa e da contribuicdo e integragdo das diferente
unidades funcionais”. Kaplan, Norton (1997 p. 12)

Niven (2005) comenta que o segredo para definir o nimero de medidas de
desempenho é garantir a descri¢do detalhada da estratégia ao longo das quatro perspectivas,
sendo que, ao contar sua histdria estratégica, sera verificada uma mistura suficiente das
principais medidas de resultado e orientadores de desempenho dispersos ao longo do
Scorecard. Essas medidas de resultados ndo devem ficar isoladas para que ocorra a

vinculacdo de causa-efeito ou mapas estratégicos que servem como receita para 0 SUCESSO.

2.1.2.1 Perspectiva Financeira

Os indicadores financeiros representam o0s objetivos de longo prazo de uma
organizacdo visando, basicamente, ao retorno sobre os investimentos realizados em uma
empresa. A escolha de indicadores, apesar de derivar diretamente das estratégias da
organizacdo, pode dar margem a muitas dividas. E nesse sentido que surge a perspectiva
financeira. Kaplan e Norton (1997, p.26) esclarecem que:

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sao
valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acGes consumadas. As
medidas de desempenho indicam a estratégia de uma empresa, se sua implementacdo e
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros
normalmente estdo relacionados a lucratividade — medida, por exemplo, pela receita
operacional, o retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor econdémico
agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou
a geracdo de fluxo de caixa. No que se refere a perspectiva financeira, Padoveze (2004a, p.92)
explicita que "[...] os vetores operacionais e estratégicos estdo relacionados com o objetivo da
empresa e a visdo do lucro como medida da eficacia empresarial. Portanto, relaciona-se ao
elemento mais importante de um sistema, que € seu objetivo".

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997) comentam que o0s objetivos financeiros podem
diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa, 0 que faz com que a
teoria da estratégia empresarial sugira varias estratégias diferentes, de acordo com a fase em
que se encontra a empresa. Esses autores citam trés fases: de crescimento, de sustentacdo e de

colheita.
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Para Kaplan e Norton (1997), empresas em fase de Crescimento sdo aquelas que se
encontram nos est&gios iniciais, possuem produtos e servi¢os com significativo potencial de
crescimento e que, para aproveitar esse potencial, muitas vezes, precisam comprometer
recursos consideraveis. As empresas que se encontram nessa fase podem até operar com
fluxos de caixa negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido, o que mostra que
0s objetivos financeiros globais para as empresas que estdo nessa fase sdo os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de
clientes e regides. No que tange a fase de Sustentacdo, Kaplan e Norton (1997) esclarecem
que, provavelmente, a maioria das unidades de negdcios de uma empresa esta nesta fase, na
qual conseguem atrair investimentos e reinvestimentos. Essas empresas, ao invés de longos
investimentos de retorno a longo prazo e da opcao de expansdo feita na fase de crescimento,
possuem projetos de investimento direcionados mais para aliviar estrangulamentos, ampliar a
capacidade e buscar a melhoria continua. Espera-se que essas empresas mantenham a
participagdo de mercado e que consigam, com isso, aumenta-la um pouco a cada ano.

A figura 1 apresenta um exemplo de utilizacdo de estratégia da unidade de negocio

demonstrando os temas estratégicos em cada uma das etapas vistas.

TEMAS ESTRATEGICOS
AUMENTO E MIX REDUCAO DE CUSTO/ UTILIZACAO DOS
DE RECEITA AUMENTO DE PRODUTIVIDADE ATIVOS

o Aumento da taxa de Receita/Funcionario Investimento (percentual de

E Vendas por segmento vendas)

w
n =
o O P .
) g ercentual de receita gerado
8 ':.):J por novos produtos,
% servigos e clientes
w
a
g ,9( Fatia de clientes e contas-alvo Custos versus custos dos indices de capital de giro
g .% Vendas Cruzadas Concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
% E Percentual de receita gerado Taxas de redugé&o de custos ROCE por categoria-
E: 'J, por novas aplicacdes Despesas indiretas chave de ativo
< a Lucratividade por clientes e (percentual de vendas) Taxa de utilizacdo dos ativos
@ linhas de produtos
<<
o <
('7, E Lucratividade por clientes e Custos unitarios (por unidade Retorno
u T linhas de produtos de producéo, por transagao) Rendimento (throughput)

8 Percentual de clientes néo-

Lucrativos

Figura 1 - Medig&o dos temas financeiros estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55)
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Em se tratando da definicdo dos indicadores, ressalta-se que ndo existe uma receita
pronta para a escolha dos mesmos. Entretanto, Niven (2005) comenta que se pode esperar a
sequinte distribuicdo de medidas para um BSC de boa qualidade dentro da perspectiva
financeira, ou seja, trés ou quatro medidas de resultados financeiros antecipados. A
organizacgdo deve ser bastante clara a essas metas financeiras e ndo exigir muitas medidas
métricas.

Schmidt (2002, p.136) comenta que, dependendo [...] do objetivo que se quer alcancar,
0 indicador pode ser financeiro ou nao-financeiro, importando, isto sim, demonstrar a
realidade que se pretende conhecer com mais transparéncia. Provavelmente essa exigéncia
aumenta a responsabilidade do profissional, que define os indicadores para avaliagdo do
desempenho empresarial, mas, ao mesmo tempo, abre espago para 0 uso da criatividade, ja
que, ndo existindo empresas iguais, também ndo existem indicadores que possam ser
utilizados com sucesso em mais de uma organizagao empresarial.

Os principais indicadores financeiros tradicionais, conforme Schmidt (2002), s&o:

a) Indicadores relacionados com o faturamento: faturamento (valor), faturamento
no exterior (valor), faturamento estimado (valor), evolucdo do faturamento (valor ou %),
evolucgéo do faturamento estimado (valor ou %), faturamento do produto (valor), faturamento
por funcionério (valor), participacdo do produto no faturamento (%), participacdo do cliente
no faturamento (%), estimativa de faturamento por cliente (valor), perda de faturamento em
relacdo a concorréncia (valor), vendas a prazo (valor), evolucdo de vendas a prazo (%),
vendas liquidas (valor), estimativa de vendas liquidas (valor), participacdo das lojas do Brasil
no faturamento (%), valor das exportacdes, evolucdo das exportacdes (%), estimativa de
exportacOes (valor), participacdo do cliente no total das exportagdes (%);

b) Indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucro): margem bruta
(%), evolucdo da margem bruta (%), margem liquida (%), margem operacional (%), evolugédo
da margem operacional (%), margem de lucro (%), margem de lucro em relacdo ao
faturamento (%);

C) Indicadores relacionados com o resultado: resultado (valor), resultado da
subsidiaria (valor), resultado por acdo (valor), evolugdo da perda de resultado por acdo em
relacdo a concorréncia (%), evolugédo do resultado (%), evolucéo do resultado estimado (%);

d) Indicadores relacionados com o endividamento: endividamento (%), evolucao

do endividamento (%);
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e) Indicadores relacionados com a liquidez: liquidez geral, liquidez corrente,
liquidez seca;
f) Indicadores relacionados com a rentabilidade: rentabilidade (%), rentabilidade

do ativo (%), evolucéo da rentabilidade do ativo (%), rentabilidade do patriménio (%);

9) Indicadores relacionados com custos: evolugdo dos custos (valor ou %),
estimativa da evolugdo dos custos (valor), estimativa de diminui¢do dos custos unitérios
(valor), custos unitario (valor), evolugéo do custo unitario (valor);

h) Indicadores relacionados com o investimento: capital inicial (valor), investimento
inicial no empreendimento (valor), investimentos (valor), investimento estimado (valor),
evolugéo dos investimentos (%), investimento no Brasil (valor), investimento em treinamento
(valor), investimento na fabrica (valor), investimento em novas fabricas (valor), investimento
em marketing em relacdo ao faturamento (valor), investimento em instalacdes (valor),
investimento em novos equipamentos (valor).

) Outros indicadores: rotacdo do estoque (%), evolucdo do capital de giro (%),
retorno sobre o capital (%), evolucdo do valor das acGes (%), evolugdo do lucro por acédo
estimado (%), valor de mercado (valor), evolu¢do do valor de mercado (%), valor da empresa
(valor), valor da empresa estimado (valor), valor da franquia (valor), valor agregado (valor),
valor das importacbes (valor), preco relativo do produto (valor), capital proprio (valor),
aumento de capital (valor), ativos (valor), patriménio (valor), evolugdo do patriménio (%),
evolucdo do preco (%).

Além dos indicadores citados, Niven (2005) contribui com uma lista de um grupo de
medidas financeiras normalmente utilizadas como: total de ativos, total de ativos por
funcionario, lucros em porcentagem de ativos totais, receitas em ativos liquidos, receita em
ativos totais, rendimento/ativos totais, margem bruta, lucro liquido, lucro em porcentagem de
vendas, lucro por funcionario, receita, receita de novos produtos, receita por funcionario,
rendimento patrimonial liquido (ROE), rendimento sobre o capital empregado (ROCE), taxa de
retorno sobre o capital investido (ROI), valor econémico adicionado (EVA), valor de mercado
adicionado (MVA), valor adicionado por funcionario, taxa de crescimento composta,
dividendos, valor de mercado, valor da a¢do, mistura do acionista, lealdade do acionista, fluxo
de caixa, custos totais, taxa de crédito, divida, divida em patrimonio liquido, juros recebidos,
vendas diarias a receber, giro das contas a receber, dias a pagar, dias em estoque, taxa de giro

de estoque.
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2.1.2.2 Perspectiva dos Clientes

Nesta perspectiva, o foco estd em fomentar as estratégias relacionadas aos clientes. Em
relacdo a perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (1997, p. 67) elucidam que:

[...] 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 relacionados aos clientes — satisfacéo,
fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e
mercado. Além disso, permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.

Padoveze (2004a, p.585) define que "o enfoque do cliente claramente relaciona-se
com o componente da saida do processo sistémico, pois os clientes é que recebem os produtos
e servicos gerados pelo sistema empresa”.

Pode-se definir os processos de gestdo de clientes como sendo quatro, assim
apresentados por Kaplan e Norton (2004, p.109):

1. Selecionar clientes: Identificar segmentos de clientes atraentes para a empresa,
elaborar proposicdes de valor especificas a esses segmentos e criar uma imagem de marca que
atraia clientes desses segmentos para 0s produtos e servi¢os da empresa.

2. Conquistar clientes: Comunicar a mensagem ao mercado, atrair clientes
potenciais e convertes os clientes potenciais em clientes efetivos.

3. Reter clientes: Garantir a qualidade, corrigir os problemas e transformar os
clientes em ‘fas ardorosos’, altamente satisfeitos.

4. Cultivar relacionamentos como os clientes: Conhecer os clientes, construir
relacionamentos com eles, aumentar a participacdo da empresa nas atividades de compra dos
clientes-alvo.

Niven (2005) comenta que, nesta perspectiva, 0 niumero de indicadores pode ser entre
cinco e oito, sendo que sua proposta de valor determinara a composi¢do de suas medidas. A
perspectiva do cliente devera conter um grande nimero de indicadores de tendéncia.

Os principais indicadores relacionados com a perspectiva relacionada ao cliente,
conforme adaptacao de Schmidt (2002), sdo:

a) Indicadores relacionados com o cliente: numero de clientes, evolucdo do

namero de clientes, estimativa da evolugdo do numero de clientes, nimero de USU&rios;
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b) Indicadores relacionados com volume de vendas: numero de unidades
vendidas, volume de vendas, volume de vendas do produto, estimativa do volume de vendas
do produto, volume de vendas em relagdo a média ideal, evolucdo do volume de vendas,
evolucéo do volume de vendas unitario, estimativa do volume de vendas, participacdo do pro-
duto no volume de vendas, estimativa de exportagéo (volume);

C) Indicadores relacionados com participagdo no mercado: participagdo no
mercado, estimativa de participacdo no mercado, evolucdo da participacdo no mercado,
participacdo no mercado dos produtos, evolugédo da participacdo no mercado do produto.

d) Indicadores relacionados com posicdo no mercado: posicdo no mercado,
evolugéo da posicdo no mercado, posi¢cdo na Revista Maiores e Melhores, posi¢do na Revista
Entrepreneur, posicdo na Revista Fortune, posicdo no guia Exame — As Melhores Empresas
para Trabalhar, posicdo no ranking de fabricantes.

Niven (2005) cita um grupo de exemplos de medidas do cliente: satisfagdo do cliente,
fidelidade do cliente, fatia de mercado, reclamagfes do consumidor, reclamacdes
solucionadas no primeiro contato, taxa de rendimento, tempo de resposta ao pedido do cliente,
preco direto, preco comparado ao da concorréncia custo total para o consumidor, duracdo
média do relacionamento com o cliente, perda da clientela, retencdo da clientela, taxa de
aquisicdo de clientes, porcentagem da receita gerada por novos clientes, nimero de
consumidores, venda anual por consumidor, taxa de ganho (vendas realizadas/contato de
venda), visitas do cliente a empresa, quantidade de anuncios publicados, nimero de propostas
apresentadas, reconhecimento da marca, taxa de retorno, nimero de congressos assistidos,
volume de vendas, quantidade de gastos com a clientela-alvo, vendas por veiculo, porte médio
da clientela, quantidade de clientes por funcionario, gastos com atendimento ao consumidos,
lucratividade do cliente, freqiiéncia (nimero de transacdes de venda).

2.1.2.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.97), para a perspectiva dos processos internos da
empresa, 0S executivos identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos
dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do
cliente [...] Para o Balanced Scorecard, recomendamos que os executivos definam uma cadeia
de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagdo —
identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas

solugdes para essas necessidades -, prossiga com 0s processos de operagdes — entrega dos
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produtos e prestacdo dos servicos aos clientes existentes — e termine com o servigo pés-venda
— oferta de servicos po6s-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servigos de uma empresa.

Padoveze (2004a, p.585) complementa que o "enfoque dos processos do negdcio
relaciona-se com o elemento processamento do sistema. Portanto, ha que haver indicadores
gue monitorem os objetivos e metas para gestdo dos processos de negocios".

Kaplan e Norton (1997) definem a cadeia de valores dos processos internos
considerando que, em uma cadeia de valor genérica, ela serve de modelo para que as
empresas se adaptem ao construir a perspectiva dos processos internos, sendo este modelo
dividido em trés processos: Inovacao, Operagdes e Servicos Pds-Venda.

Kaplan e Norton (1997) consideram o Processo de Inovacdo como a onda longa de
criacdo de valor, na qual as empresas primeiramente identificam e cultivam novos mercados,
novos clientes e as necessidades dos clientes atuais. Mantendo-se nessa onda de criagéo de
valor e crescimento, as empresas projetam e desenvolvem novos produtos e servigos, 0 que
Ihes permite atingir novos mercados e clientes e satisfazer as necessidades recém-
identificadas dos clientes.

O Processo de OperacOes, para Kaplan e Norton (1997), representa a onda curta da
criacdo de valor nas empresas. Tendo inicio com o recebimento do pedido de um cliente e
término com a entrega do produto ou a prestacdo de servico, esse processo enfatiza a entrega
eficiente, regular e pontual dos servicos existentes aos clientes atuais.

No Servigo P6s-Venda, definido por Kaplan e Norton (1997) como a fase final da
cadeia de valor interna, incluem-se a garantia e o conserto, a correcdo de defeitos e as
devolucbes, bem como o processamento dos pagamentos, como a administracdo de cartfes de
crédito. As empresas que tentam atender as expectativas dos seus clientes-alvo no tocante a
servicos de pos-venda de qualidade superior podem avaliar seu desempenho aplicando a esse
processo alguns dos mesmos parametros de tempo, qualidade e custo descritos para 0S processos
operacionais.

Niven (2005) comenta que o numero de medidas nesta perspectiva é entre cinco e dez
e que, sob essa mesma perspectiva, foram identificados o0s principais processos que a
organizacdo precisa dominar para continuar a gerar valor para clientes e interessados
comerciais. O mesmo autor ainda comenta que 0s processos podem se estender para toda a

organizacdo, resultando num nimero maior de medidas.
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Os principais indicadores de relacionados com a perspectiva dos Processos Internos
das Empresas, de acordo com Schmidt (2002), s&o:

a) Indicadores relacionados com a capacidade de producdo: capacidade de
producdo (volume), evolucdo da capacidade de producdo (%), aumento da capacidade de
producdo, aumento da capacidade de producdo de um produto, aumento da producédo
estimado;

b) Indicadores relacionados com tempo de fabricacdo: tempo de fabricacdo de um
produto, evolucdo no tempo de fabricacéo;

C) Indicadores relacionados com volume de produgdo: volume de producédo
(valor), estimativa de producdo (valor), estimativa de producdo de uma nova fabrica (valor);

d) Indicadores relacionados com produtividade: producdo média por funcionario
(valor), evolucao da produtividade;

e) Indicadores de natureza ndo-financeira: inovagdo, tempo medio de lancamento
de novos produtos, nimero de parcerias, retencdo de clientes, indice de retencdo de clientes
com reclamacdes, sucesso no desenvolvimento de novos produtos, evolucdo do tempo de
entrega, indice de nacionalizacdo da producdo, tempo para desenvolvimento de ferramentas
producdo, evolugcdo do tempo de desenvolvimento e lancamento do produto, tempo de
atendimento do pedido, indice de atendimento completo a pedidos, indice de conhecimento da
marca, patrimonio intangivel, valor da marca;

f) Indicadores de natureza financeira: investimento em atendimento (valor),
investimento em modernizagdo, investimento em software, investimento em automacao,
investimento em desenvolvimento, investimento em informatizagdo, valor adicionado por
funcionario e evolugéo dos investimentos em informatizacéo.

Niven (2005) fornece uma série de medidas no processo da cadeia de fornecimento em
relagéo:

a) ao tempo recibo de entrega pontual, tempo de duracéo dos pedidos, varia¢ao do
tempo de duracdo dos pedidos, tempo de resposta, previsdo/planejamento do tempo de
duracéo, planejamento da variagéo do tempo de duracao;

b) a qualidade satisfacdo geral do cliente, precisdo no processamento,
cumprimento perfeito do pedido (entrega pontual, pedido finalizado, selecdo cuidadosa de
produtos sem defeitos, precisdo na emissdo de faturas), precisdo de previsdes, precisdo no

planejamento, cumprimento dos horarios;
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C) a custo giro de estoque de mercadorias prontas, vendas diérias em circulacao,
custo dos servigos, tempo do ciclo cash to cash, total do custo de entrega (custo das
mercadorias, custo de transporte, custo com armazenagem, custos com manuseio do material,
custo com sistema de informacédo e custos administrativos), custos com a superacdo da capa-
cidade, custos com a caréncia de capacidade;

d) a outros/apoio excecBes aprovadas para o padrdo (quantidade minima de
pedidos e tempo para alteracdo do pedido) e disponibilidade da informacéo.

Com relacdo as medidas internas, Niven (2005) comenta: custo médio por transacao,
entrega pontual, tempo médio do lider, giro do estoque, emissfes ambientais, custos com
pesquisa e desenvolvimento, envolvimento comunitario, patentes registradas, idade média das
patentes, propor¢do de produtos novos em relacdo ao total de ofertas, média mensal de
estoque, taxas de utilizacdo do trabalho, tempo de atendimento ao pedido do cliente,
porcentagem de erros, retrabalho, disponibilidade de base de dados para o cliente, momento
do ponto de equilibrio, melhora do tempo do ciclo, continuas melhorias, queixas de garantia,
identificacdo dos principais usuarios, produtos e servigos sequenciados, taxa interna de
retorno dos projetos novos, reducdo do desperdicio, utilizacdo do espaco, freqiiéncia de
devolucéo, tempo ocioso, precisdo do planejamento, tempo de comercializagdo dos novos
produtos e servicos, introducdo dos novos produtos, nimero de histdrias positivas na midia.

2.1.2.4 Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1997, p.97) explicam que:

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura
que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os
objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento s@o os vetores de resultados excelentes
nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

Para um melhor entendimento, Kaplan e Norton (1997) revelam trés categorias
principais para a perspectiva do aprendizado e crescimento: Capacidade dos Funcionarios;
Capacidade dos Sistemas de Informacao; Motivacdo, Empowerment e Alinhamento.

A figura 2 apresenta a estrutura de mediagdo do aprendizado e crescimento

apresentada por Kaplan e Norton.
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Indicadores Essenciais
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funcionarios

Funcionarios

/ Resultados
\ Produtividade
dos
Satisfagdo
dos
funcionarios

Vetores

Competéncias Infra- Clima para a
do Quadro de estrutura Acéo
Funcionéarios Tecnolégica

Figura 2 — A estrutura de medigao do aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)

Na Capacidade dos Funcionarios, segundo Kaplan e Norton (1997), as idéias que
permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos
funcionarios da linha de frente, que se encontram mais préximos dos processos internos e dos
clientes da organizacdo. Essa mudanca exige grande reciclagem dos funcionérios para que
suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos
organizacionais. Neste sentido, as maiorias das empresas tracam objetivos para o0s
funcionarios extraidos de uma base comum de trés medidas de resultados que sdo: Satisfacdo
dos Funcionarios, Retencdo de Funcionarios e Produtividade dos Funcionarios.

Alguns indicadores definidos por Schmidt (2002) para medir a capacidade dos
funcionarios sdo: namero de funcionarios, evolucdo do numero de funcionarios, nimero de
funcionarios por departamento, indice de novos funcionarios, idade média dos funcionarios,
namero de funcionarios no exterior, nimero de postos de trabalho, nimero de contratagdes,
numero de terceirizados, nimero de demissdes e estimativa de demissdes.

Dentre os fatores da Teoria de Motivacdo que explicam o comportamento, discutir-se-
&o dois fatores desenvolvidos por Herzberg (1966, apud ATKINSON et al., 2000): os Fatores
Higiénicos e os Fatores de Satisfagéo.

Sobre os fatores higiénicos, Atkinson et al. (2000) explicam que se relacionam ao
contexto das tarefas executadas definindo o ambiente de trabalhos dos individuos e que,
guando os fatores higiénicos sdo pobres, o funcionario torna-se insatisfeito, decaindo seu
desempenho no trabalho. Segundo o autor, a melhoria dos fatores higiénicos diminui o

descontentamento dos funcionarios. No entanto, Herzberg (1966, apud ATKINSON et al.,
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2000) argumenta que os fatores higiénicos por si s6 ndo motivam ou satisfazem o0s
funcionarios, sendo que ainda estabelecem o potencial para a motivacdo, propiciado pelos
fatores de satisfacéo.

Em consonancia com Atkinson et al. (2000), os Fatores de Satisfacdo se relacionam
com o contetdo da tarefa, definindo como os funcionérios se sentem a respeito de suas
tarefas. Em situacdo na qual os fatores de satisfagdo sdo pobres, os funcionérios demonstram
insatisfacdo. Todavia, com uma melhora neste fator pode ocorrer uma inversao do quadro de
insatisfacdo dos funcionarios e um aumento da motivacao das atividades desenvolvidas.

Atkinson et al. (2000) complementam que, segundo a teoria de Herzberg, o salério tem
dois papéis, compreendendo o salario basico como um fator higiénico. Na ocorréncia de
alguma mudanca favoravel ao reconhecimento por desempenho, o funcionario recebe este
como fator de satisfacéo.

Neste sentido, Padoveze (2004a, p.51) classifica os sistemas empresariais integrados
em Sistemas de Informacdo de Apoio a Decisdo e Sistema Integrado de Gestdo Empresarial.

Quanto ao primeiro, o Sistema de Informacdo de Apoio a Decisdo, Padoveze (2004a)
esclarece que existem sistemas especificos desenhados para auxiliar diretamente as decisdes
gerenciais como refinamento dos sistemas de apoio a gestdo e que sdo denominados de
Sistemas de Suporte a Decisdo (DSS), Sistemas de Informacdes Executivas (EIS) (Decision
Support systems e Executive Information Systems) e Business Intelligence (BI). Tais sistemas
utilizam-se da base de apoio a gestdo e estdo voltados a flexibilizar informacBes que nao
apresentam a desejada estrutura para tomada de decisao.

No caso do Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, Padoveze (2004a) informa que
essa denominagdo decorre de seu objetivo fundamental de consolidacdo e aglutinacdo de

todas as informacGes necessarias para a gestdo do sistema empresa.

2.2 MAPAS ESTRATEGICOS

Os Mapas Estratégicos devem descrever a estratégia da organizacdo através de
relacfes de causa e efeito entre Objetivos Estratégicos, criando-se, assim, relaces baseadas
em hipédteses. Por exemplo, "se melhorarmos nosso tempo de reabastecimento no solo, entédo
reduziremos nossos custos operacionais”. Assim o Objetivo Estratégico "Reduzir tempo de
reabastecimento no solo"”, seria a causa do objetivo "Reduzir custos operacionais™. Um bom
Mapa Estratégico deve descrever o processo de transformar ativos intangiveis em resultados
financeiros tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2000).



29

Assim, a principal diferenca entre o scorecard de 1996 e o Mapa Estratégico de 2000 é
que o mencionado mapa deveria partir do objetivo estratégico supremo (atender as
necessidades dos acionistas), sendo desencadeado em outros objetivos estratégicos. Logo, 0s
indicadores de desempenho ndo sdo demonstrados no referido mapa, mas sdo associados aos
objetivos estratégicos em tabelas & parte, sendo que cada objetivo pode ter um ou mais
indicadores (KAPLAN; NORTON, 2000).

Enquanto a estratégia descreve como criar valor para os acionistas, clientes, cidadaos,
0 mapa estratégico mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam
esse valor [KAPLAN & NORTON, 2004].

MEsao
Por que existmos

Valores
O que é mportnte para nés

Visdo
O que queremos sey

Esiratégia
Nosso plano para sermos o que queremos e QIRTIY Nossa
NUS5A0

Mapa Esirakégico
Desmigio daesta®zia

Balanced Scorecard
Mensuragio e fooo

Metas e iniciatiras
O que NOS precisamos fazer

Ohjetrros pessoais
O que EU preciso fazey

1 1

Resultados Esiraiégicos

- Acioustas sahsfatos
- Clientes satisfeitos
- Processos eficazss e eficientes
- Colboradores motivados e preparados

FIGURA 3 - Infra-estrutura necessaria &8 montagem do Mapa Estratégico [Kaplan & Norton, 2004]
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A Figura 3 demonstra 0s passos a serem seguidos por uma organizacdo que deseja
implantar mudangas com o uso do Balanced Scorecard. Numa primeira fase, a entidade
precisa saber qual sua missdo, 0 porque de sua existéncia, para qué foi criada; em seguida
definir 0 que é importante para si; depois o que pretende ser no futuro — a longo prazo; por
fim, a estratégia, isto é, de que forma pretende ser o que deseja, respeitando seus valores e
sem deixar de cumprir a misséo para a qual foi criada.

Para Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos sao uma evolucdo do modelo
simples que contemplam somente as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos e
crescimento/aprendizado, acrescentando uma segunda camada de detalhes que, por sua vez,
ilustra a dinamica temporal da estratégia e melhora a clareza e o foco. Na pratica, existem
inimeras abordagens para formular a estratégia. Contudo, qualquer que seja o método
utilizado, o mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente para descrever a
estratégia, pois facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores e representa
0 elo perdido entre a formulacdo e a execugdo da estratégia.

Vasconcellos (2005) define mapas estratégicos como a representacdo visual da
estratégia de uma empresa. Sua principal finalidade é demonstrar a prontidao de determinado
ativo intangivel para atendimento dos processos internos criticos — gestdo de operacdes,
gestdo de clientes, inovacdo e processos regulatérios e sociais — se tornando uma Visdo
consolidada das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Acompanham o mapa estratégico os processos de criacdo de valor, gestdo de clientes,
inovacao, regulatorios e sociais.

2.2.1  Exemplo de aplicacdo do mapa estratégico

Kaplan e Norton (2004) realizaram um estudo na empresa lider em assisténcia médica
no nordeste de Minnesota e Winsconsin, denominada St. Mary’s Duluth Clinic (SMDC), que
abrangeu o estudo em vinte clinicas médicas com uma receita anual de US$ 650 milhdes. A
missdo da empresa estudada pelos autores é: O SMDC é um sistema de assisténcia médica

regional, comprometido em melhorar o estado de salide das pessoas a quem serve:

a) promovendo a salde pessoal e o bem-estar total de todas as pessoas;

b) prestando servigos médicos especializados, reconhecidos pela dedicacdo e
inovacao;

C) criando valor para seus pacientes e clientes por médio do trabalho em equipe e

da melhoria continua;

d) demonstrando lideranca na educacao e na pesquisa medica;
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e) tratando todas as pessoas com dignidade e respeito.

Ainda Kaplan e Norton (2004) comentam que o processo de implementacédo do BSC e
da construcdo do mapa estratégico ajudou 0 SMDC — St. Mary’s Duluth Clinic Health System
— a perceber-se como empresa. A equipe executiva identificou areas de crescimento que
ajudariam a respaldar areas em crescimento. Esses subsidios internos permitiram que 0 SMDC
mantivesse 0S Servicos necessarios para os pacientes menos lucrativos. O BSC auxiliou a
empresa a definir trés conjuntos distintos de clientes e a identificar a melhor proposta para
cada um.

A St. Mary’s Duluth Clinic Health System deu énfase as quatro perspectivas, em
especifico: financeira, de cliente, interna e de aprendizado e conhecimento. Percebe-se que a
perspectiva do cliente esta estreitamente ligada a perspectiva interna, especialmente quanto a
exceléncia de seus processos operacionais.

Na perspectiva de aprendizado e conhecimento, a empresa St. Mary’s Duluth Clinic
Health System destaca a criacdo de um ambiente em que o empregado comprometa-se com a
missdo da empresa, concomitantemente a busca de profissionais qualificados e ao
desenvolvimento de lideres no préprio ambiente.

Continuando a apresentacdo dos mapas estratégicos descritos por Kaplan e Norton, o
enfoque do item seguinte é o processo de criacdo de valor.

2.2.2  Processo de criacao de valor

Segundo Kaplan e Norton (2004), o processo de Gestdo Operacional abrange até
quatro importantes processos que sao: Desenvolver e Sustentar Relacionamentos com
Fornecedores; Produzir Produtos e Servicos; Distribuir e Entregar Produtos e Servigos aos
Clientes; e, por ultimo, Gerenciar Riscos.

Em relagdo ao processo Desenvolver e Sustentar Relacionamentos com Fornecedores,
Kaplan e Norton (2004) explicam que um dos objetivos do relacionamento eficaz com os
fornecedores é reduzir o "custo total de propriedade"”, sendo que nele se incluem todos os
custos de aquisicdo. Assim, nele estdo incluidos os custos externos e internos.

Os custos internos podem ser mensurados por meio do sistema de custeio baseado em
atividades (Activity-based costing — ABC), que permitem que as empresas distribuam o0s
custos de compra agregados entre as diferentes atividades de compra, como o servi¢o de
engenharia para determinar as especificacdes dos materiais, a solicitacdo de materiais,

armazenagem, atraso na producdo em decorréncia da impontualidade na entrega de materiais
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e outras. Outro objetivo em relacdo aos fornecedores, além da reducdo de custos, consiste na
pontualidade e qualidade dos bens e servigos fornecidos.

No que se refere ao processo Produzir Produtos e Servigos, Kaplan e Norton (2004)
afirmam que, como parte integrante da gestdo operacional, encontram-se processos
operacionais eficientes, que produzem bens e servigos utilizados pelos clientes da
organizacao. Programas como reengenharia, redesenho dos processos de negdcios, melhoria
continua e gestdo baseada em atividade sdo exemplos de programas aplicados no altimo
século. Para que os processos sejam mais eficientes, existem outros objetivos de negdcios, tais
como: reduzir os custos da producdo, melhorar continuamente os processos, melhorar a
responsividade dos processos, melhorar a utilizacdo do ativo fixo e melhorar a eficiéncia do
capital de giro.

O processo Distribuir Produtos e Servigos aos Clientes € definido por Kaplan e Norton
(2004) como a contraparte, na cadeia de valor, da redugdo do custo total de trabalhar com
fornecedores. Sdo exemplos de objetivos na distribuicdo de produtos e servicos aos clientes:
reduzir custos de servir, entregar com responsabilidade aos clientes e aumentar a qualidade.

Sobre Gerenciar Riscos, Kaplan e Norton (2004) comentam que este processo deve ir
além de apenas evitar flutuacdes no lucro e no fluxo de caixa.

Lisa Meulbroek (apud KAPLAN e NORTON, 2004) descreve cinco maneiras pelas
quais o gerenciamento de riscos no nivel corporativo pode criar valor para 0s acionistas:

a) reduzir os custos associados a dificuldades financeiras, como insolvéncia;
b) moderar os riscos enfrentados por importantes investidores e stakeholders nao-

diversificados;

C) atenuar a incidéncia de impostos;
d) diminuir os custos de monitoramento pelos acionistas;
e) reduzir o custo de capital.

Como exemplo, apresenta-se 0 mapa estratégico da Swiss Re (figura 4) que inclui na

perspectiva do cliente dois objetivos relacionados com gerenciamento de riscos.
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Figura 4 - Mapa estratégico da Swiss Re
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.77)

No processo de criacdo de valor, o exemplo fornecido por Kaplan e Norton revela a
individualidade de cada uma das perspectivas, mas ressalta a interligacéo entre todas de modo
descendente, partindo da perspectiva de pessoas e conhecimento para a perspectiva interna, do
cliente e financeira.

Entretanto, a maioria dos processos que exige exceléncia concentra-se na perspectiva
interna, voltada ao foco nos clientes, visando garantir a exceléncia operacional.

Processo de gestdo de clientes

Segundo Nogueira (2004), o principal elemento de valor para uma empresa é o cliente,
que realiza seu valor por intermédio das transacfes que realiza com a mesma, recebendo
beneficios, tangiveis e intangiveis, em troca do pagamento do preco estabelecido para ele. Por
outro lado, as empresas recebem os beneficios oferecidos pelos clientes, muitos deles
tangiveis, como dinheiro. Em contrapartida, as empresas produzem beneficios (produtos e
Servigos) para os clientes.

Nogueira apresenta um modelo de criacdo de valor voltado ao desenvolvimento de

clientes, que pode ser visualizado na figura 5.
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Figura 5 — Modelo de criagéo de valor orientado ao desenvolvimento
de clientes
Fonte: Nogueira (2004, p.46)

Kaplan e Norton (2004) propdem que a gestdo de clientes consista em quatro
processos genéricos: Selecionar Clientes, Conquistar Clientes, Reter Clientes e Cultivar
Relacionamentos com Clientes.

Segundo Figueiredo (2005), em relagdo a Selecionar Clientes, no lugar de querer
clientes satisfeitos, o que ndo implica fidelizacdo, deve-se pensar em grupos de clientes mais
satisfeitos, o que significa selecionar clientes que se deseja atender melhor. Isto passa por
determinar que clientes sdo estes, 0o quanto eles valem para a empresa em termos de
atratividade. Clientes diferentes geram diferentes niveis de lucro. Quanto mais tempo
permanecer com o cliente, maior seu valor para a empresa.

Ainda sobre Selecionar Clientes, Kaplan e Norton (2004) complementam que se deve
elaborar proposicdes de valor especificas a esses segmentos e criar uma imagem de marca que
atraia clientes desses segmentos para 0s produtos e servigos da empresa. Os objetivos macro
sdo: compreender os segmentos de clientes, excluir clientes ndo-lucrativos e mirar clientes de
alto valor.

A concepcdao de Kaplan e Norton (2004), a respeito do processo Conquistar Clientes, é
que a empresa deve comunicar a mensagem ao mercado, procurando atrair clientes potenciais

para clientes efetivos. Os objetivos sdo a divulgacdo da proposi¢cdo de valor (consciéncia da
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marca), personalizar o marketing de massa e desenvolver relacionamentos com revendedores
e distribuidores.

Em se tratando de Reter Clientes, Kaplan e Norton (2004) esclarecem que, para ter
clientes, é importante garantir a qualidade, corrigir os problemas e procurar transformar os
clientes em fas da empresa, altamente satisfeitos. Os objetivos séo: oferecer servigos especiais
aos clientes, criar parcerias que agregam valor, garantir a exceléncia nos servicos e cultivar
clientes altamente fiéis.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a qualidade tem dois aspectos: a conformidade de
um produto ou servico com os padrdes internos da empresa e a percepgdo final que o
consumidor tem da qualidade desse produto ou servico.

Para Cultivar Relacionamentos com Clientes, Kaplan e Norton (2004) alertam que se
deve conhecer os clientes, procurando construir um relacionamento e aumentar a participacdo
da empresa nas atividades de compra dos clientes. Os objetivos s&o: realizar vendas cruzadas,

procurar vender solucgdes e formar parcerias com os clientes.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Os procedimentos metodoldgicos e as técnicas adotadas na pesquisa de campo sdo

descritas abordadas, a seguir:

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como sendo um estudo de caso em uma empresa de médio
porte, que esta em operacao ha vinte e dois anos, dedicada a promocao de vendas de pecas de
reposicdo para tratores da marca Massey Ferguson, Case, Maxion e Fiatallis, cujo faturamento
anual é certa de R$600.000,00 ao ano.

Yin (2001) explica que o estudo de caso contribui para a analise de experiéncias
contemporaneas, em que ndo ha controle de seus aspectos relevantes e ndo sao claros os
limites entre o fendmeno estudado e o contexto.

Em relacéo ao estudo de caso Carlos Gil (2002) diz que, consiste num estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante a outros delineamentos ja
considerados.

Autorizagdo da empresa para realizacdo da pesquisa.

De acordo com Severino (1989), o trabalho cientifico pode assumir a forma de ensaio.
Em nossos meios, este tipo de trabalho ¢ concebido “como um estudo bem desenvolvido,
formal, discursivo e concludente”, consistindo em exposi¢do logica e reflexiva e em
argumentacdo rigorosa com alto nivel de interpretacdo e julgamento pessoal.

Também foi realizada uma pesquisa benchmarking contemplando varios modelos.

Segundo Leibfried e McNair (1994), o benchmarking é um excelente veiculo para o
desenvolvimento de uma cultura Kaizen em uma empresa. Ele é um processo continuo de
avaliacdo do desempenho corrente, de fixagcdo de objetivos futuros e de identificacdo de areas
de aperfeicoamento e mudanca. E um esforco dindmico e permanente por parte da geréncia e
dos trabalhadores.

Dadas as caracteristicas da pesquisa, constituem-se em limitagdes aspectos referentes a

aplicabilidade regional da empresa.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 ANALISE ATUAL

Informacdes Gerais

a) Empresa Optante do “Simples Nacional” Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuic&o.

b) Capital Social de R$18.900,00

c) José Carlos da Silva 99,5% e Romildo Gongalves da Silva 0,5% (S6cios)

4.1.1 FINANCEIRO

Andlise de indices Financeiros

De acordo com Gitman (2008), a andlise de indices envolve métodos de célculos e
interpretacdo de indices financeiros visando analisar e acompanhar o desempenho da empresa.

Os elementos basicos dessa analise sdo a demonstracao de resultados e o balanco patrimonial

da empresa.
indices 2013 Espécie
indices de Liquidez
indice de Liguidez Corrente 2,95 indice
indice de Liquidez Seca 0,99 indice
indices de Atividade
Prazo Médio de Cobranca 43,94 Dias
Prazo Médio de Pagamento 100,51 Dias
Giro de Estoque 1,65 Dias
Giro do Ativo Total 1,46 Dias
indices de Endividamento
indice de Endividamento Geral 0 %
indices de Lucratividade
Margem de Lucro Liguido 0,16 %
Retorno do Ativo Total 0,24 %
Ciclo Operacional 45,59 Dias

Ciclo Financeiro 54,92 Dias
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Analise de Liquidez

Na concepcdo de Gitman (2008), a liquidez de uma empresa € medida por sua
capacidade de cumprir obrigacbes de curto prazo a medida & medida que vencem.
Corresponde a solvéncia da disposicdo financeira geral da empresa — a facilidade com que

pode pagar suas contas.

Neste Sentido Assaf Neto e Martins (1985), intensificam que os indicadores de
liquidez visam medir a capacidade de pagamento de uma empresa, ou seja, sua habilidade em

cumprir corretamente as obrigacfes passivas assumidas.

- Indice de Liquidez Corrente

Em consonéncia com Gitman (2008), o indice de liquidez corrente, um dos indices
financeiros mais frequentemente citados, mede a capacidade da empresa saldar suas
obrigacdes de curto prazo. E definido do seguinte modo:

Liquidez Corrente = Ativo Circulante / Passivo Circulante

O valor de liquidez corrente da Tracomaq Pecas Para Tratores Ltda.em 2013 é:
Liquidez Corrente = 286.091,10 / 97.136,47
Liquidez Corrente = 2,95

Isso significa que para cada um real de divida que ela tem no curto prazo, ela tem 2,95
para cada divida. Tal fato indica que, sendo a liquidez corrente da Tracomaq Pecas Para
Tratores Ltda. superior a 1, a existéncia de capital circulante (capital de giro) liquido positivo.

- Indice de Liquidez Seca

Sobre a liquidez seca Gitman (2008), explica que é semelhante ao indice de liquidez
corrente, exceto pelo fato de que exclui os estoques, geralmente os ativos circulantes menos
liquidos de todos. A comum baixa liquidez dos estoques resulta basicamente em dois fatores:
(1) muitos tipos de estoques ndo podem ser vendidos com facilidade porque sdo itens
parcialmente acabados e/ou tém finalidades especificas; (2) o produto estocado é
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normalmente vendido a prazo, o que significa que se transforma em contas a receber antes de

ser convertido em caixa. O indice de liquidez seca é assim calculado:

Liquidez Seca = Ativo Circulante — Estoques / Passivo Circulante

O valor de liquidez corrente da Tracomaq Pegas Para Tratores Limitada em 2013 é:
Liquidez Seca = 286.091,10 — 189.797,34 / 97.136,47
Liquidez Seca = 0,99

Isso significa que para cada 1 real de divida ainda falta 0,01 por 1 real para saldar sua
divida. Levando em conta que a empresa € do ramo comercial € o seu maior agregado € o
estoque podemos dizer que na verdade pela especificagdo de atuacdo da empresa, que O
percentual das dividas de curto prazo que podem ser resgatadas mediante o uso de ativos de

maior liquidez € grande.

Andlise de Atividade

De acordo com Gitman (2008), os indices de atividade medem a velocidade com que
as varias contas sdo convertidas em vendas ou em caixa. No que se refere a contas de ativo ou
passivo circulante, as medidas de liquidez sdo geralmente inadequadas, porque as diferencas
na composicdo dos ativos e passivos circulantes de uma empresa podem afetar
significativamente sua liquidez “verdadeira”. Assim, ¢ importante ir além das medidas de
liquidez geral e aferir a atividade (liquidez) de contas especificas. Ha diferentes indices
disponiveis para medir a atividade das contas circulantes mais importantes, incluindo
estoques, contas a receber e contas a pagar. Também é possivel medir a eficiéncia com a qual

0s ativos totais sdo usados.

- Giro de Estoque

Segundo Gitman (2008) o giro de estoques mede a atividade ou liquidez do estoque de

uma empresa. E calculado do seguinte modo:

Giro do Estoque = Custo de Mercadoria Vendida / Estoques

Aplicando essa definicdo a Tracomaq Pecas Para Tratores Ltda. com dados de 2013,

obtemos:
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Giro do Estoque = 312.671,16 / 189.797,34
Giro do Estoque = 1,65

Ao se dividir 360 (ou 12, se 0 prazo de estocagem vir expresso em meses) pelo giro do
estoque, tem-se a rotacdo dos estoques, o que identifica 0 nUmero de vezes que 0s estoques se
renovaram no ano, més ou dia considerado. Alexandre Assaf Neto; Eliseu Martins (1985
p.248).

360/1,65=218
Ou seja, 0 estoque da Tracomaq Ltda. se renova a cada 218 dias.

- Giro do Ativo Total

Na concepcdo de Gitman (2008), o giro do ativo total indica a eficiéncia com que a
empresa usa seus ativos para gerar vendas. E calculado da seguinte maneira:
Giro do Ativo Total = Receita Liquida / Ativo Total

O valor do giro total da Tracomaq Ltda. em 2013, era de:
Giro do Ativo Total = 453.701,49 / 309.815,81
Giro do Ativo Total = 1,46
Isso significa que o ativo total da empresa gira 1,46 vez por ano.

Em geral, quanto mais alto o giro do ativo total de uma empresa, mais eficiente seus
ativos estdo sendo usados. Essa medida interessa principalmente a administragdo da propria

empresa porque indica se suas operacgdes tém sido eficientes ou ndo. Gitman (2008 p.49)

Andlise de Endividamento

O indice de endividamento de uma empresa indica o volume de dinheiro de terceiros
usados para gerar lucro. Em geral, o analista financeiro preocupa-se mais com as dividas de
longo prazo porque elas comprometem a empresa com uma série de pagamentos por muitos
anos. Como é necessario saldar as obrigacdes com os credores antes de distribuir os lucros aos
acionistas, os acionistas atuais prestam muita atencao na capacidade de pagamento de dividas

da empresa. Os fornecedores de recursos financeiros se interessam pelo endividamento da
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empresa, e 0os administradores, obviamente, também devem se preocupar com ele. Gitman
(2008 p.49)

- Indice de Endividamento Geral

Gitman (2008) cita, o indice de endividamento geral mede a propor¢do dos ativos
totais financiadas pelos credores da empresa. Quanto mais alto o valor desse indice, maior o

volume relativo de capital de outros investimentos usados para gerar lucros na empresa.

Ele é calculado da seguinte maneira:
indice de Endividamento Geral = Exigivel Total / Ativo Total
O indice de endividamento geral da Tracomaq Ltda. em 2013 era de:
indice de Endividamento Geral = 0/ 309.815,81
indice de Endividamento Geral = 0

Esse valor mostra que a empresa estd com 0 de seus ativos com dividas. Quanto mais
altos o valor desse indice, maior o grau de endividamento da empresa e mais elevado o seu

grau de alavancagem financeira.

indices de Lucratividade

De acordo com Gitman (2008) existem inimeras medi¢cdes da rentabilidade. Como
grupo, essas medicOes permitem ao analista avaliar os lucros da empresa em relagdo a certo
nivel de vendas, a certo nivel de ativos ou ao volume de capital investido pelos proprietarios.
Sem lucros, uma empresa ndo poderia atrair capital externo. Os proprietarios, credores e
administradores preocupam-se muito com o aumento do lucro, pois isso é visto como algo

muito importante no mercado.

- Margem de Lucro Liquido

A margem de lucro liquido representa a propor¢cdo de cada unidade monetaria de
receita de vendas restante apds a deducdo de todos os custos e despesas, incluindo juros,
impostos e dividendos de acgdes preferenciais. Quanto mais alta a margem de lucro liquido
,melhor. Gitman (2008 p.53)
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Ela é assim calculada:
Margem de Lucro Liquido = Lucro Liquido / Receita Liquida
A Margem de Lucro Liquido da Tracomaq Ltda. em 2013 era:
Margem de Lucro Liquido = 73.402,48 / 453.701,49
Margem de Lucro Liquido = 0,16%
- Retorno do Ativo Total

O retorno do ativo total (return on total assets — ROA), mede a eficacia geral da
administracdo de uma empresa em termos de geracdo de lucros com ativos disponiveis.
Quanto mais alto for, melhor. Gitman (2008 p.55)

Ele é calculado do seguinte modo:
Retorno do Ativo Total = Lucro Liquido / Ativo Total

O Retorno do Ativo Total da Tracomaq Ltda. em 2013 era:
Retorno do Ativo Total = 73.402,48 / 309.815,81
Retorno do Ativo Total = 0,24%

Esse valor indica que a empresa obteve 0,24 centavos por real de investimentos em
ativos.
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Selecgdo dos 10 principais clientes, tendo como critério de selegdo os clientes que mais

houve faturamento no periodo de junho/2012 até junho/2013.

10 PRINCIPAIS CLIENTES

FASTTEL ENGENHARIA LTDA. R$ 6.155,70
ARLINDO PEREIRA PADILHA JUNIOR R$ 6.579,60
ATLANTA ENG. E EMPREENDIMENTOS R$ 6.971,50
GERMER PORCELANAS FINAS S/A R$ 7.162,50
SERRANA VITORIA OBRAS ENG. LTDA R$ 7.224,50
OFICINA DE TRATORES UNIAO LTDA. R$ 7.474,50
GALERIA SERVICOS DE MANUT. LTDA. R$ 7.634,30
JOSE EITARO MENDES R$ 8.474,60
CLAUDENIR FRANCISCO BARBOSA MATOS R$ 9.374,70
PINUSBRAS EXP. DE MADEIRA LTDA. R$ 30.737,30

Criacdo de um CRM, Customer Relationship Management, sistema de relacionamento

com o cliente, que visa a obter uma visdo consistente do cliente, usando os dados recolhidos

para obter conhecimento que permita otimizar e gerar negécios. O Customer Relationship

Management tera como foco uma abordagem que colocaré o cliente no centro do desenho dos

processos do negdcio, sendo desenhado para perceber e antecipar as necessidades dos clientes

atuais e potenciais, de forma a procurar supri-las da melhor forma. Com a implantacdo deste

sistema visamos ndo perder o contato com o cliente e receber o feedback necessario para

melhor o0 nosso atendimento e fidelizar o cliente.

Segue o exemplo de implantagdo do CRM, Customer Relationship Management, para

a Tracomagq Pecas Para Tratores Ltda.

Customer Relationship Management

set/13

PINUSBRAS EXP. DE MADEIRA LTDA.

Contato

José Carlos

Data ultima compra

14/09/2013

Principal produto da ultima compra

Arvore flangeada para Case 580H

Problemas na venda

Nao Houve

Reclamacdes do cliente

Nao Houve

Tempo de entrega da mercadoria

No ato da Compra

Tipo de transporte

Cliente Retirou No Balcao

Sugestdes do cliente

Nao Houve

Ultimo contato com o cliente

14/09/213
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Customer Relationship Management set/13
CLAUDENIR FRANCISCO BARBOSA MATOS

Contato Claudenir F. Barbosa Matos

Data ultima compra 11/03/2013

Principal produto da ultima compra Barra de direcdo Fixa Massey Ferguson 86
Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria 2 dias Uteis

Tipo de transporte Transportadora Incoville

Sugestdes do cliente Mais prazo para pagamento

Ultimo contato com o cliente 11/03/2013

Customer Relationship Management set/13
JOSE EITARO MENDES

Contato José Eitaro Mendes

Data ultima compra 15/09/2013

Principal produto da ultima compra Camisa do Pistdo de giro Case 580H

Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria No ato da Compra

Tipo de transporte Cliente Retirou No Balcao

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 15/09/2013

Customer Relationship Management set/13

GALERIA SERVICOS DE MANUT. LTDA.

Contato Dante

Data ultima compra 05/08/2013
Principal produto da ultima compra Oleo Hidraulico 68
Problemas na venda N&o Houve
Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria

No ato da Compra

Tipo de transporte

Cliente Retirou No Balcado

Sugestdes do cliente

Nao Houve

Ultimo contato com o cliente

05/08/2013




45

Customer Relationship Management set/13
OFICINA DE TRATORES UNIAO LTDA.

Contato Jodo

Data ultima compra 11/08/2013

Principal produto da ultima compra Haste do Levante dianteiro Massey Fergusson 86
Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria 2 dias Uteis

Tipo de transporte Via transportadora Incoville

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 11/08/2013

Customer Relationship Management set/13
SERRANA VITORIA OBRAS ENG. LTDA

Contato Adir

Data ultima compra 01/07/2013

Principal produto da ultima compra Cone capa seca Massey Fergusson 86
Problemas na venda N&o Houve

Reclamacgdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria No ato da Compra

Tipo de transporte Cliente Retirou No Balcdo

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 01/07/2013

Customer Relationship Management set/13
GERMER PORCELANAS FINAS S/A

Contato Arlindo

Data ultima compra 11/07/2013

Principal produto da ultima compra Bomba Do Hidraulico Case 580l

Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria No ato da Compra

Tipo de transporte Cliente Retirou No Balcao

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 11/07/2013

Customer Relationship Management set/13
ATLANTA ENG. E EMPREENDIMENTOS

Contato Lucas

Data ultima compra 14/09/2013

Principal produto da ultima compra Pistdo do Levante Massey Fergusson 86
Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria No ato da Compra

Tipo de transporte Cliente Retirou No Balc&o

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 14/09/2013
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Customer Relationship Management set/13
ARLINDO PEREIRA PADILHA JUNIOR

Contato Arlindo

Data ultima compra 21/09/2013

Principal produto da ultima compra Oleo Para a Transmissdo THF 11

Problemas na venda N&o Houve

Reclamacdes do cliente N&o Houve

Tempo de entrega da mercadoria No ato da Compra

Tipo de transporte Cliente Retirou No Balcdo

Sugestdes do cliente N&o Houve

Ultimo contato com o cliente 21/09/2013

Customer Relationship Management set/13
FASTTEL ENGENHARIA LTDA.

Contato Bozza

Data ultima compra 21/09/2013

Principal produto da ultima compra

Bomba da Agua Case 580H

Problemas na venda

Nao Houve

Reclamacdes do cliente

Nao Houve

Tempo de entrega da mercadoria

No ato da Compra

Tipo de transporte

Cliente Retirou No Balcéao

Sugestdes do cliente

Nao Houve

Ultimo contato com o cliente

21/09/2013

4.1.3 PROCESSOS INTERNOS
Perspectiva dos Processos Internos
Diagnostico atual

Processos internos de venda:

- Pedido do cliente é feito via fax, e-mail, telefone, ordem de compra, atendimento

direto no bhalcao;
- Atendimento do vendedor;

- Consultas dos itens solicitados no estoque;
- Caso o item solicitado ndo esteja em estoque, € realizados uma cotagdo dos produtos
com trés fornecedores diferentes, no minimo, e é repassado ao cliente prazo de entrega
e preco final dos produtos faltantes;
- Para os itens que estdo em estoque a pronta entrega é realizado um pedido que é
repassado ao responsavel pelo estoque;

- O responsavel pelo estoque separa 0s itens e entrega ao cliente;

- Emissdo da nota fiscal pelo financeiro;

- 1° e 3° via da nota fiscal encaminhadas ao cliente;
- 2°viada nota fiscal destinado a contabilidade

- 4° via da nota fiscal destinado ao fisco
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- 5°via da nota fiscal é destinado a controle internos do financeiro, emissao de boleto e
conferéncia de pagamentos.

- Despacho da mercadoria, entrega direta ao cliente no balcdo, via transportadora ou
motoboy.

Processos internos de compra:

- Consulta a lista com os itens vendidos e que tem que Ser repostos.
- Cotacéo.

- Compra dos produtos com o melhor preco e qualidade.

- Negociacdo do frete.

- Pedido da mercadoria.

- Mercadoria entregue via transportadora.

- Recepc¢do da mercadoria pelo responsavel do estoque.

- Conferencia da mercadoria entregue.

- Locagdo da mercadoria no estoque.

- Entrada da nota fiscal no sistema.

- Primeira via destinada a contabilidade.

- Segunda via destinada a controle interno para pagamento.

Elaboracdo de um questionario entregue aos colaboradores da empresa, cujo foi pedido

para 0s mesmo que dessem uma nota para cada quesito exposto, sendo 10 o grau de satisfacéo

méaximo e 0 o grau de satisfacdo minimo nos quesitos controles internos.

4.1.4 CRESCIMENTOS E APRENDIZADO

Elaboracdo de um questionario entregue aos colaboradores da empresa, cujo foi
pedidos para 0os mesmo que dessem uma nota para cada quesito exposto, sendo 10 o grau de
satisfacdo maximo e 0 o grau de satisfagdo minimo, para efetiva analise dos indices de
satisfacdo dos colaboradores em relacdo a sua satisfacdo, para efetiva realizacdo das

perspectivas de aprendizado e crescimento.
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5 RESULTADOS DE PESQUISA

Para analise do processo de implementacdo do BSC na Tracomaq Pecas Para Tratores
Ltda., conforme ja escrito, utilizou-se a literatura estudada. Para tanto, os comentarios serdo

apresentados por tematica, juntamente com as analises e/ou recomendacoes.

Fator 2
Lideranc¢a das Chefias

Fator 1

Internalizacédo de

Gestdo Estratégica
* Motivagao, envolvimento

e comprometimento das
pessoas

* Construgao e
Implementagao
de modelo na UD

Fator 3

Alinhamento da
} Unidade

* Desenvolvimento dos OEs
' *Negociagao das metas dos
OEs com a DE

Fator 4

Sistemas de
Aprendizagem

- * Desenvolvimento de
pessoas

* Introdugao de processos
de aprendizagem

-

b A
v L

| Fator : A - c D 3
‘ Implementacgao Efetiva A< ThicaRdo
* Resultados alcangados do PAE B: Planejando
*Inclusdo do PAE no PAT C: Implementando
* Inclusdo no SAAD D: Acompanhamento
E: Avaliando e melhorando o
desempenho

Figura 6 Posic¢do atual sobre a implementacdo do BSC na Tracc;maq Pecas Para Tratores Ltda.

Analisando o acompanhamento da implementacdo do BSC na Tracomaq Pecas Para
Tratores Ltda., conforme Norton (2001) descreve na se¢do que discorre sobre 0s passos ou
fatores da implementacéo, observasse que a posi¢édo atual da organizacdo estudada encontra-
se no fator 1 — Internalizacdo da Gestdo Estratégica no nivel B — Planejando, conforme

apresentado na figura 6 acima.
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5.1 ORIENTACAO E APOIO INTERNO/EXTERNO

A empresa teve orientacdo na fase inicial de implantacdo e durante o planejamento.
Observou-se que a equipe esta elaborando um projeto de implantacdo e desenvolvimento da

metodologia BSC, o que é recomendando.

5.2 ESTRUTURACAO DA EQUIPE

A equipe que coordena a implementacdo do BSC é a Assessoria de Planejamento,
estruturada com o objetivo de implantar o planejamento estratégico na empresa, para tanto,
tem utilizado o BSC como metodologia para fundamentar o trabalho, constando de um
colaborador com conhecimentos em gestdo, estratégia, tecnologia da informacéo e marketing.
Apesar de ndo ser uma equipe exclusiva para o BSC, a empresa mostrou ter ciéncia da
importancia de se ter uma equipe, para de forma estruturada e por etapas ir incorporando ao
antigo planejamento institucional com caracteristicas financeiras e de curto prazo, o
planejamento estratégico, considerando também aspectos qualitativos e de longo prazo, e

dessa forma tendo na base o BSC e outras ferramentas de apoio.

5.3 CAPACITACAO PARA USO DA FERRAMENTA

Foi orientado para 0s gestores a capacitacdo por uma empresa externa de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos para todos os colaboradores. A equipe planeja em
curto prazo, uma capacitagdo para os principais gestores quanto aos conceitos, utilizacdo e o
impacto da ferramenta BSC na gestdo organizacional, o que é recomendado.

5.4 CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

Foi recomendado aos gestores que o BSC que fosse construido de forma participativa,
com a presenca de todo o grupo gestor da organizagédo correspondendo a 5 colaboradores. As
analises dos cenarios interno e externo, e da matriz SWOT, por meio das forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, permitiram ao grupo validar a missdo, desafio e viséo, e definir a
estratégia organizacional. Dessa forma, com base nessas diretrizes sera construido o Balanced
Scorecard da empresa, levantando os objetivos estratégicos, com suas metas, indicadores e

acoes. A construcdo do BSC tende a ser de forma correta.
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5.5 DESDOBRAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

A empresa esta atuando corretamente quando prima pela implantagdo passo-a-passo,
com vistas a ndo atropelar o processo. No primeiro ano o foco foi de conhecimento e
conscientizacdo a respeito da ferramenta, no segundo ano, o objetivo é o alinhamento e

comunicag¢do com 0 mapa estratégico desdobrado.

56 ACOMPANHAMENTO E DESENVOLVIMENTO DO BSC

Para acompanhar e desenvolver o BSC, a empresa realizou reunifes, onde os gestores
poderiam se colocar sobre o status atual, 0s entraves e proOximos passos, no que competia ao
andamento das acdes estratégicas. Este trabalho foi realizado bimestralmente, com a presenca
da diretoria e dos principais gestores, cabendo a equipe que coordenou O processo, a
consolidacéo de todos os dados apresentados e a socializagdo com os envolvidos. Identificou
— se que no estagio do processo de implantacdo, o objetivo ndo foi o foco nos indicadores,
mas no direcionamento estratégico que o BSC podia gerar na organizacdo. Ha uma sugestéo
para a construcdo de uma proposta de suporte tecnoldgico, que na analise custo versus

beneficio, agregue valor ao trabalho.

5.7 COMUNICACAO

A equipe esta concluindo um projeto para comunicar 0 BSC a empresa, 0 que esta
correto. O objetivo sera disseminar a importancia da ferramenta BSC e socializar o status
atual da estratégia, de cima para baixo no nivel hierdrquico, gerando sinergia entre 0s
colaboradores.

5.8 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Em todos os encontros realizados, um dos pontos trabalhos e considerado pela equipe
como 0 mais importante & mostrar o alinhamento entre todos os objetivos, metas, indicadores
e acOes com a estratégia organizacional, que levard a empresa a atingir sua visdo de futuro.
Isso acontece relacionando resultados operacionais quantitativos com solugdes estratégicas
qualitativas. Consideramos que é importante ndo se prender apenas ao alinhamento dos
mapas, mas sim construir um raciocinio que direcione toda a empresa a entender que todas as

acOes devem estar alinhadas e focadas para que seus objetivos sejam atingidos.
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5.9 REMUNERACAO DE DESEMPENHO

Atualmente ndo ha nenhuma vinculacdo do BSC com a remuneracdo de desempenho no
aspecto salarial. Vincular o BSC a remuneracdo de desempenho ndo esta nos planos da

empresa no atual momento.

5.10 CALCULOS DOS INDICADORES

A maioria dos indicadores sdo qualitativos, o calculo do indicador é gerado pela equipe
que coordena o processo. Ja para os indicadores quantitativos € utilizado alguns sistemas,
como por exemplo o programa de pesquisas integradas para mensurar a satisfagdo da
clientela. Todos os calculos sdo processados bimestralmente. Na fase atual no qual se
encontrar o BSC na empresa, a forma de calculo esta regular, contudo, faz-se necessario a
implantacdo de um sistema de apoio tecnoldgico que permita diariamente a visualizacdo do

status atual dos indicadores.

5.11 SOFTWARE DE APOIO

A empresa ndo dispde atualmente de nenhum software que atue diretamente no
acompanhamento do BSC, contudo, utiliza o software de tecnologia SPHINX Brasil, para
realizar pesquisas que geram resultados para o calculo de alguns indicadores. E fundamental
para a organizacdo que trabalha com o BSC, envolver toda a equipe nesse processo e um

software de apoio ao acompanhamento e comunicacao da estratégia é fundamental.
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6 CONCLUSOES

Desde 1992, o Balanced Scorecard (BSC), tem despertado o interesse das
organizacOes e sua evolucdo tem trazido ganhos consideraveis. Esse sistema de gestdo esta
baseado em indicadores que avaliam o desempenho, traduzindo a missdo e a estratégia em
objetivos e medidas organizadas nas perspectivas financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Vale ressaltar que o termo Balanced (balanceado) enfatiza o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de ocorréncia e de tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam de
aspectos internos e externos da organizacdo. O termo scorecard visa ressaltar a forma como
0s resultados passaram a ser mensurados.

O setor comercial frente as exigéncias do mercado de trabalho e focado no
desenvolvimento estratégico da qualidade, necessita de uma ferramenta que preste suporte ao
seu desenvolvimento.

A contribuicdo deste trabalho estd em trazer a tona alguns aspectos que devem ser
considerados durante o processo de implantacdo do BSC em uma organizacdo, ja apontados
na bibliografia pesquisada e que ficam como um alerta para os praticantes. Entretanto, as
contribuicbes ndo param ai, uma vez que alguns desvios observados daquilo que é
preconizado pelos proponentes do BSC tém como causa problemas apontados em analises
criticas sobre a proposta encontradas na bibliografia pesquisada. Isto ndo invalida de todo o
BSC, mas lanca luz para a necessidade de mais estudos e investigaces com o carater de
colocar a testes mais rigidos essa proposta.

A Tracomaq Pecas Para Tratores Ltda. esteve preocupado inicialmente em implantar o
planejamento estratégico na organizagédo, para tanto, estruturou uma equipe, teve o apoio do
gestor e adquiriu software de pesquisa.

Para fundamentar o planejamento estratégico, decidiu implantar a ferramenta de gestao
estratégica Balanced Scorecard (BSC), pois permitira que todos os objetivos, metas,
indicadores e acOes estivessem integrados a estratégia organizacional, construido de forma
participativa, entre todos os niveis hierarquicos e contemplando as grandes areas da empresa,
onde essa estratégia se tornaria tarefa de todos.

A implementacdo teve inicio sem a visdo da teoria e muitas adaptacfes foram

necessarias para se adequar a realidade da empresa, mas sem fugir da esséncia. Os resultados
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mostram que as etapas previstas no plano de implementacdo do BSC estdo sendo realizadas
COM SuCesso.

A incorporacdo da ferramenta do BSC na Tracomaqg promoveu solucdes as questdes
anteriormente criticas na sua execucao, como a mobilizacdo das liderancas, a comunicacdo da
estratégia facilitando a compreensdo de todos, o alinhamento de toda a estrutura da empresa, a
motivacdo e o comprometimento dos profissionais e a integragdo entre as areas, permitindo
fazer da gestdo estratégica um processo permanente e continuo. Tendo gerado como
principais resultados a serem alcancados, o planejamento, execu¢do e monitoragdo sistematica
das acbes prioritarias; e o desenvolvimento do pensar estratégico por parte do capital
intelectual da organizacdo, agregando valor a mesma.
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7 RECOMENDACOES

A teoria é abrangente e acredita-se que varias consideraces poderiam ser realizadas,
todavia, alguns pontos de melhoria sdo identificados como primordiais para 0 sucesso e
continuidade do trabalho, a saber:

Inserido nessa realidade, onde faz-se necessério executar a estratégia, o desafio €
implantar o Balanced Scorecard adequado a realidade da empresa e primando pelo
alinhamento entre a missao, desafio, visao de futuro, estratégia, objetivos, metas, indicadores,
acOes, colaboradores, niveis hierarquicos, sistemas de tecnologia, mercado externo, etc,

enfatizando as rela¢Ges de causa-e-efeito entre todo o processo.
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