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RESUMO

Este estudo demonstra a metodologia utilizada para a implementagcado do Balanced
Scorecard em uma empresa ficticia a VD Eventos. Trata-se de uma empresa do
segmento de evento em formaturas, escolhendo o Balanced Scorecard, como
ferramenta de gestdo para implementar o seu planejamento estratégico de maneira
eficiente. Este método foi escolhido por auxiliar na identificacdo dos objetivos da
empresa (objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso) e ser eficiente para a
mensuragao e controle de resultados, além dos tradicionais indicadores contabeis e
financeiros, comunicar a estratégia para todos os niveis da organizagdo. Sendo
assim, este trabalho busca demonstrar como o Balanced Scorecard foi aplicado na
VD Eventos, quais elementos estratégicos foram estabelecidos (indicadores, mapa
estratégico e etc.), como a estratégia foi traduzida em acdo e quais os resultados
deste processo. Também sera abordado como o Balanced Scorecard serviu de
norteador para a estratégia, relacionando os varios aspectos do negocio através das
quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos
processos internos e perspectiva de aprendizado e crescimento. Ainda verificara
como a aplicacdo do Balanced Scorecard é eficiente ou ndo como ferramenta,
viabilizando o alcance das metas e objetivos da empresa, resultando em ganho de

competitividade.

Palavras Chave: Gestdo. Planejamento Estratégico. Objetivos Estratégicos. Fatores

Criticos de Sucesso. Estratégia.



ABSTRACT

This study demonstrates the methodology used to implement the Balanced
Scorecard in a fictional company, the VD Eventos. This is a graduation event
company and has joined the Balanced Scorecard as a management tool in order to
efficiently implement its strategic planning method. This method was chosen because
it helps in identifying the company's objectives (strategic objectives and critical
success factors) has effective tools for measuring and controlling results, in addition
to traditional accounting and financial indicators, communicating the strategy to all
levels of the organization. Thus, this paper seeks to demonstrate how the Balanced
Scorecard was applied at VD Eventos, while analtzing which strategic elements were
established (indicators, strategic map, etc.), how the strategy was translated into
action and what the results of this process were. It will also cover how the Balanced
Scorecard served as a strategy guide, relating the various aspects of the business
through the four perspectives: The financial perspective, the customer perspective,
the internal process perspective and the growth and learning perspective. It will also
verify how the application of the Balanced Scorecard is efficient or not as a tool,
enabling the achievement of the company's goals and objectives, resulting in a gain

in competitiveness.

Keywords: Management. Strategic planning. Strategic objectives. Critical Success
Factors. Strategy.
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1.  INTRODUGCAO

Neste trabalho de conclusao de curso foi estudada a aplicagéo da ferramenta
de desempenho e planejamento estratégico Balanced Scorecard em uma empresa
ficticia de eventos. O BSC tem sido estudado e utilizado em empresas do mundo
todo desde sua publicagao inicial em estudo patrocinado pelo Instituto Nolan Norton
no ano de 1990. O desenvolvimento da metodologia BSC foi apoiado por diversas
empresas que mencionavam que o dominio de indicadores contabeis e financeiros
nao eram suficientes para um acompanhamento e medicdo de desempenho
empresarial, sendo como grande solugdo a forma como o BSC alinha a empresa
através de quatro Oticas principais. Ademais, os idealizadores da metodologia
estudada, Kaplan e Norton (2000), afirmam que € impossivel para uma empresa
executar uma estratégia sem antes compreender a sua estrutura e conseguir

descrevé-la, e a ferramenta se torna essencial, pois, de acordo com os autores:

O Balanced Scorecard (BSC) é um método que busca esclarecer,
comunicar e alinhar a estratégia a organizagdo, por meio da tradugédo da
visdo, missdo e estratégia das empresas em um conjunto abrangente de
objetivos e medida de desempenho tangiveis que servem de base para
sistemas de medigdo (KAPLAN; NORTON, 1997, p.20).

Conseguir compreender os variados dados que sao produzidos todos os dias
pelas corporagdes em seus diversos setores € um desafio que o BSC se propoe a
mapear e traduzir, sendo um sistema com grande potencial para auxiliar no
gerenciamento estratégico e também complementar o proprio planejamento da
empresa, sendo de modo que esta ferramenta é desenhada para que em longo
prazo a empresa consiga se desenvolver em um mercado competitivo e
informatizado.

Desta forma, vé-se a importancia do presente estudo para as empresas do
ramo de eventos, visto que como as demais entidades do atual mundo globalizado,
as instituicdbes nesta area de atuacdo lidam diariamente com uma quantidade
abundante de dados e informacgdes, além de fornecedores e parceiros externos, que
caso nao sejam identificados e organizados com o auxilio de uma ferramenta como
o BSC acabam por dificultar o alcance dos objetivos estratégicos ao invés de

beneficiar a consecugdo dos mesmos.
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As empresas de eventos vém se mostrando cada vez mais atrativas ao
mercado, trazendo diversos beneficios aos seus contratantes, clientes e
fornecedores. Visando exemplificar o processo estratégico da organizagao, foi
aplicado o Balanced Scorecard na empresa em estudo, sendo que esta ferramenta
de gestdo prioriza quatro perspectivas para sua analise, sendo elas: finangas,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento; podendo entdo deixar que
a atividade social da empresa possa ser desenvolvida por seus gestores e
colaboradores com melhor aproveitamento.

Em contribuicdo ao tema, como objetivo geral, o presente trabalho pretende
demonstrar a metodologia utilizada para implementagao do Balanced Scorecard em
uma empresa ficticia do ramo de eventos, e a partir disso diagnosticar as diversas
areas da empresa, conhecendo melhor seus processos, estratégias, além de indicar
sugestdes de melhorias necessarias.

A empresa supracitada foi fundada em junho de 1991. Iniciou suas atividades
na cidade de Pato Branco e posteriormente expandiu, abrindo escritérios localizados
nas cidades de Cascavel, Guarapuava, Curitiba e Sorriso. No inicio desenvolvia
atividades de comunicagao e producao de eventos, e servigos fotograficos. Durante
este periodo a empresa consolidou-se no mercado em consequéncia de seu eximio
trabalho em parceria com clientes e colaboradores, exceléncia em servigos
prestados e bom aproveitamento das oportunidades.

O estudo ainda apresenta como objetivos especificos: a analise dos
indicadores que irdo fornecer informacdes para a estruturagao da ferramenta BSC e
a sua aplicacédo no caso concreto; Realinhar o planejamento estratégico da empresa
seguindo as diretrizes do BSC; Demonstrar resultados alcangados pela empresa
através do mapa estratégico.

Apods revisdo literaria dispde-se na primeira parte o referencial tedrico com as
principais nuances e o que diversos autores mencionam sobre o tema, sua
relevancia, sua estruturagdo e modelagem, e como se desenvolve em uma
aperfeicoada ferramenta de acompanhamento da performance e desempenho da
empresa como um todo.

A parte de desenvolvimento que da corpo ao trabalho esta descrita como
metodologia, subdivida para uma melhor compreensdo do tema e dos passos a
serem desenvolvidos em favor de uma melhoria na performance da corporacéo,

desenhados pela alta direcdo da empresa em conjunto com demais colaboradores.
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Para que se possa ter uma boa ideia da identidade da empresa inicia-se com a
missdo, visdo e valores da organizagcdo em estudo, seguido pelo mapa e
planejamento estratégico, e apds sao aplicadas as perspectivas do BSC que vai
permitir dar sequéncia no desenho das metas e iniciativas. Estas serao
demonstradas aos colaboradores e gestores que irdo promover e alcancar os
objetivos e resultados estratégicos.

Apos finalizado a parte de analise dos dados coletados, foi possivel
desenvolver conclusdes e indicar, conforme proposto no objetivo geral, maneiras de
otimizar os processos internos da empresa, ponderados a partir das perspectivas
propostas pelo Balanced Scorecard e de modo a ajudar no processo de tomada das
decisbes para que sejam mais eficientes, com seguranga, mais assertivo e alinhado

com os grandes objetivos almejados pela empresa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Planejamento estratégico

A estratégia tem como objetivo retratar a situacdo atual da empresa e do
mercado em que a mesma esta inserida para subsidiar informag¢des ao gestor na
tomada de decisdo. O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo de
desempenho que reflete os aspectos mais alentados no negécio, engajando essas
ferramentas de gestdo e estratégia identifica um dos maiores desafios das
organizagdes, que é gerir informagdes exatas e tomadas de decisbes mais adeptas
ao negocio.

Para o autor Ansoff (1990, p.93), estratégia esta relacionada a “regras e
diretrizes para decisdo que orientem o processo de desenvolvimento de uma
empresa’.

Ja o autor Ohmae (1985, p.21), conceitua estratégia como um “modelo pelo
qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando
seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos clientes”. Sabendo que
a estratégia € um tema sempre presente no meio empresarial, € também a pedra
fundamental para a construgcédo do Planejamento Estratégico.

O autor Andrade (2016, p.15), nos diz que “o planejamento estratégico é uma
funcdo dos principais dirigentes, pois qualquer organizacdo atribui aos
administradores de cupula a responsabilidade de visualizar, iniciar e alcancar
objetivos”.

Traduz de forma pratica os planejamentos estratégicos de uma empresa,
segundo o autor Oliveira:

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo administrador para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a
empresa tem condicbes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de
modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento é ainda um
processo continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa
independentemente da vontade especifica do administrador (1943, p. 21).

De acordo com Cruz (2017) existem trés elementos que identificam uma

organizag&do, que mostram como a empresa quer ser reconhecida pela sociedade,
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sendo eles: missdo, visao e valores. A definigdo desses elementos € algo que deve
ser feito com cuidado e devem ser seguidos com cautela, pois além do que
representam estao envolvidos com valores éticos e morais. O que permitira também,
o desenvolvimento de melhorias nos processos da empresa.

Segundo Rezende (2015, p.19) “o processo iniciado pelo planejamento é
complementado pela organizagdo, dire¢cao (ou lideranga) e controle”. Sabe assim
que o planejamento estratégico € um processo dindmico e de grande auxilio para o
processo administrativo, norteando agbdes gerenciais, metas e estratégias, evitando
tomadas de decisdes erradas.

Conforme apresentado, diversos autores d&o a sua contribuicdo nos
conceitos de planejamento estratégico, Kaplan e Norton ainda fazem uma relagéo

com o Balanced Scorecard, com as seguintes descrigdes:

. O scorecard descreve a visdo de futuro da empresa para toda a
organizacéo, criando aspira¢gées compartilhadas.

. O scorecard cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos
os funcionarios como podem contribuir para 0 sucesso organizacional. Sem
esse elo, os individuos e departamentos podem até otimizar seu
desempenho local, mas n&o contribuirdo para a realizagdo dos objetivos
estratégicos.

. O scorecard da foco aos esforcos de mudanca. Se os objetivos e
medidas certos forem identificados, a implementagao provavelmente sera
bem-sucedida. Caso contrario, os investimentos e iniciativas seréo
desperdigados (1997, p. 154).

De acordo com Paulillo (2018), em seu artigo conta que, sendo patrocinados
por uma empresa de consultoria KPMG, Kaplan e Norton foram dois estudiosos da
universidade de Harvard que deram enfoque ao planejamento estratégico do BSC.
Eles notaram que resultados de faturamento, vendas e lucratividade ndo eram os
principais indicadores de desempenho de uma organizagdo, s&o importantes, mas
seria necessario mapear circunstancias maiores que isso. Assim sendo, o
planejamento estratégico com o Balanced Scorecard, além de definir indicadores,
sdo pontes na elaboragdo de um mapa das iniciativas estratégicas a serem
desempenhadas pela empresa e como interferem nos objetivos finais das
organizagdes, que geralmente envolvem metas de vendas, fatias de mercado e

lucratividade.
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Por fim, Kaplan e Norton (1997, p. 12), relatam que “o processo de construgao
de um Balanced Scorecard esclarece os objetivos estratégicos e identifica um

pequeno numero de vetores criticos que determinam os objetivos estratégicos”.

2.2. Missao

Em todo material que se fala sobre planejamento estratégico define-se a
importancia de estabelecer os conceitos basicos de missao, visdo e valores de uma
organizagao.

A missdo da organizagdo fornece o ponto de partida, ao definir por que a
organizagdo existe ou como a unidade de negocios se enquadra dentro das
fronteiras da arquitetura organizacional total. “A missdo e os valores essenciais que
a acompanham mantém-se bastante estaveis no tempo “(KAPLAN; NORTON, 2004,
p. 34).

Para elaboracdo da missao de uma empresa nao pode-se deixar de observar
a atividade proposta, os produtos oferecidos, a identidade da organizagdo o
mercado atuante e o motivo de sua existéncia como base fundamental.

Geralmente a missao da empresa esta emocionalmente relacionada com os
seus fundadores baseados em uma historia de existéncia que permite transformar
em objetivos o que eles definem como raz&o de existir.

Perfeito (2007, p. 58) define que a “miss&o de uma empresa refere-se as suas
finalidades histéricas, juridicas e sociais”. E uma declaragéo sobre sua razdo de ser,
estabelecendo seu propdsito e seu horizonte de atuagéo. Serve de critério geral para
orientar a tomada de decisdes, para definir objetivos e auxiliar na escolha das
decisdes estratégicas.

2.3. Visao

Andion e Fava (2002, p.34), relatam que a “visdo expressa onde e como a
organizagéo pretende estar no futuro. A visdo atua como um elemento motivador,
energizando a empresa e criando um ambiente propicio ao surgimento de novas
ideias”.

A visdo pode ser considerada como o foco de aonde a empresa pretender
chegar dentro de um determinado periodo, com a perspectiva dentro de seus



25

objetivos usando como norte uma melhoria continua em sua area de atuacao.
Utilizando como meta atingir sua visao.

Norton e Kaplan (2004, p. 36), afirmam que a “vis&o coloca a organizagdo em
movimento, tirando-a da estatica da missdo e dos valores essenciais para a
dinamica da estratégia, a etapa seguinte do processo continuo”.

Barbosa e Brondani, definem que:

O método mais comum para se elaborar uma declaracdo de visdo da
empresa, visa sobretudo, comprometer todos os niveis da organizagao,
comecgando pelos mais baixos, desde o chdo da fabrica, de onde devem
partir as ideias, relatos e sugestdes, sendo entdo revisto e acrescentado
pelas geréncias e a alta administragdo até que tome forma (2004, p. 115).

2.4. \Valores

Os valores sédo ideias fundamentais em torno das quais a organizagao foi
construida. Representam as convicgdes dominantes e as crengas. “Sao elementos
motivadores que direcionam as agbes das pessoas da organizagdo, contribuindo
para a unidade e coeréncia do trabalho” (PERFEITO, 2007, p. 58).

Para se traduzir a missdo em resultados almejados, percorre-se a trajetéria
que passa pelos valores essenciais — aquilo em que a organizagao acredita
—, passa pela visdo — 0 que se quer ser no futuro —, passa pela definicao e
implementacdo do sistema de medicdio — o BSC -, passa pelo
estabelecimento das iniciativas estratégicas — o que é preciso ser feito — e
se chegando ao nivel pessoal — a contribuicdo de cada um para o alcance
dos objetivos estratégicos (QUINTELLA; LIMA, 2005, p. 36).

Os valores de uma empresa devem ser a base moral de sua existéncia. Sao
através dos valores que se constrdi o rumo ético a ser conduzido. Geralmente eles
expressam a conduta como a organizacéo lida com os fatos. A empresa e seus
colaboradores ndo podem considerar os valores definidos apenas como palavras no
papel, mas sim como base em suas atitudes e propriedade para fazer a diferenca

em relacdo aos demais.

2.5. Analise SWOT
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A renomada ferramenta Analise SWOT foi desenvolvida nos anos 60 pelo
consultor americano de negocios e gestdo, Albert Humphrey. O método foi
elaborado durante um estudo que Humphrey realizava para identificar o motivo de
planejamentos empresariais, nos seus mais diversos ambitos, frequentemente
apresentarem falhas e inconsisténcias com os resultados obtidos na pratica.

A partir de seus estudos concluiu-se que o problema residia na maneira
equivocada com que as empresas reuniam e analisavam as informacdes obtidas,
uma vez que nao existia uma organizagao estratégica dos dados recolhidos. Tendo
isto em mente, foi desenvolvido o método que hoje é considerado a ferramenta mais
utilizada por gestores no que se refere ao planejamento estratégico e suporte na
tomada de decisoes.

A Anadlise SWOT — uma sigla em inglés para Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats — é recomendada para toda e qualquer empresa que
pretende estabelecer metas e um trajeto para alcanga-las tendo por base o mercado
na qual esta inserida, independentemente de seu porte ou maturagcdo. Porém,
apesar de simples, a compilagdo das informagdes deve seguir a separagao proposta
pela ferramenta, que basicamente tratam dos dados relativos a situagéo interna da
empresa, e os dados advindos de fatores externos.

A primeira analise deve ser feita em relacdo aos pontos fortes e pontos fracos
da empresa. Esses sao os considerados fatores internos, pois deve-se olhar para
dentro e identificar quais caracteristicas proprias da empresa estdo sendo uteis e
alavancando a mesma em dire¢cao ao alcance de suas metas, e quais caracteristicas
estdo prejudicando-a e retardando a conquista de seus objetivos tragados.

Ao pensar nos pontos fortes deve-se levar em consideracdo o que a empresa
possui que a diferencia e destaca de seus concorrentes, desde os produtos e/ou
servigos oferecidos até o relacionamento com os clientes. E ao considerar os pontos
fracos o ideal é analisa-los isoladamente para conseguir identificar suas origens e
eventualmente corrigi-los. Novamente neste caso deve-se refletir a respeito de tudo
que possa vir a prejudicar seu negdcio, desde relacionamento com funcionarios até
os motivos que levam seus potenciais clientes a escolherem a concorréncia.

Em uma segunda etapa deve-se passar para a analise dos fatores externos,
que sao aqueles que independem da atuagdo da empresa em si, pois sao
decorrentes do movimento natural do mercado e da economia. Neste momento s&o

constatadas as oportunidades externas quem podem apresentar vantagens para a
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empresa e seu crescimento, e igualmente sdo apontadas as ameagas extrinsecas
que podem vir a prejudicar o seu bom desenvolvimento.

Para identificar as oportunidades € necessario ir além do que esta
acontecendo no presente momento em relacdo ao cenario politico-econdmico da
regido geografica relevante para a empresa, e sim realizar pesquisas que indiquem
e de certa maneira mostrem uma previsao dos eventos que estdo para acontecer e
que possam vir a impactar positivamente o empreendimento. Neste mesmo sentido,
as ameacgas externas devem ser consideradas e antecipadas, uma vez que podem
ter impacto negativo direto nas tomadas de decisdes.

ApOs a captagao das informagdes e suas respectivas analises individuais, os
gestores devem entdo unir todos estes elementos, e a maneira como o fazem
determinara a otimizagao da utilizagao desta ferramenta. O ideal € a que a partir do
momento que os coeficientes internos e externos sejam identificados, os gestores
consigam definir suas ag¢des estratégicas no sentido de aproveitar as oportunidades,
minimizar as consequéncias das ameagas, intensificar e constantemente aprimorar
os pontos positivos, e, finalmente, corrigir os pontos fracos.

Caso realizada da maneira adequada, os resultados obtidos na analise
oferecerdao aos empreendedores informacdes consistentes e reais do mercado, e da
situacado atual da empresa o que facilitara a tomada de decisdes no sentido de
seguir o direcionamento estratégico planejado. Além disso, as deliberagcbes da
aplicacdo da Analise SWOT ainda permitirdo aos gestores um planejamento e
gestdo mais seguros a longo e médio prazo.

2.6. Cenario

Diversos autores trabalharam ao longo do tempo na explanagdo sobre os
conceitos da criagao e identificagdo de cenarios em um planejamento estratégico, é
um procedimento inevitavel de toda atividade de planejamento, e por muito tempo as
decisdes foram tomadas apenas na intuicdo dos decisores, sendo assim necessario
alguma forma padronizada e metodologica para tratar de tal tema. Segundo
Schoemaker (1995) o planejamento por cenarios é dentre as diversas metodologias
para se pensar o futuro aquela que se destaca pela habilidade de captar uma grande
gama de possibilidades, com alto grau de riqueza nos detalhes. Sob 0 mesmo ponto

de vista Porter (1996) menciona que um cenario € uma visdo internamente
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consistente da estrutura futura de um setor, sendo suas informagdes baseado num
conjunto de suposigdes plausiveis sobre as incertezas importantes que poderiam
influenciar a estrutura industrial. E desta mesma forma acrescenta Ringland (2006),
que o planejamento de cenarios € uma parte do planejamento estratégico que
combina ferramentas e tecnologias para administrar as incertezas do futuro. Em
consonéancia com o tema é mencionado que “O poder da metodologia de cenarios
decorre da habilidade e da capacidade para a organizagéo logica (causal) de um
grande volume de informacdes e de dados relevantes e diferenciados” (HEIJDEN,
1996, p.52).

Este debate sobre os cenarios futuros pode aprimorar a tomada de deciséo
organizacional e ordenar a estratégia presente de uma corporagdo segundo as
opg¢des conjecturadas, pois esta possibilidade de se trabalhar com visdes de futuro e
de delimitar as incertezas pode preparar a empresa hoje para uma melhor escolha
na tomada de a¢des mais assertivas nos adversos cenarios futuros.

Um principal objetivo do mapeamento de cenarios ndo estd somente em
identificar o posicionamento em que a organizagdo opera, se acima ou abaixo dos
padrées do setor, mas sim em compreender as razdes pelas quais a organizagao
sofre variagdes e integrar estas as acoes estratégicas (GHEMAWAT, 2007).

Alguns autores renomados que tratam sobre o tema foram compilados por um
estudo académico e em forma de quadro é apresentado a seguir algumas das fases
consideradas importantes para o método de construcdo de cenarios. Abaixo
demonstrado no quadro 1:



Quadro 1 - Métodos e fases de construgdo de cenarios
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Fases Schoemaker Ghemawat Godet Schwartz Porter
(1995) (2007) (2008) (1998) (1996)
1. Coleta de | Definicao do | Coletar Delimitagao do | Identificagao Propésito do
informacdes escopo e o |informagdes | sistema e de | da questao | estudo
iniciais e | periodo de ambiente principal
definicdo  de | andlise
escopo
Estabelecer Analise Estudo historico
limites - | estrutural  do e da situagao
definicao sistema e do atual
setorial ambiente
(construcdo da
base analitica
e histérica)
2. ldentificagao | Identificar os | Identificar Identificacdo e | Identificagcao
dos principais | maiores grupos de | andlise de | das principais
elementos dos | stakeholders participantes | variaveis e | forcas do
cenarios [ atores atores ambiente local
(fatores-
chave)
3.  Principais | Identificar as Identificagcao Identificacdo das
forgas tendéncias das forgas | incertezas
motrizes e | basicas motrizes criticas e
variaveis (macroambien | descontinuidades
chave te)
Identificar
incertezas
chave
4. estabelecer Analise Selecdo  dos | Hierarquizar Comportamento
condicbes estrutural: condicionantes | os fatores | futuro das
futuras, testes compreender | do futuro chave e as | variaveis
e ajustes 0 poder da forgas
negociacao motrizes, por
em nivel de importancia e
grupo incerteza
Exploracao Selegdo das | Escolha das
das possiveis | logicas dos | variaveis de
evolugdes cenarios cenario e
definicao das
configuracdes
5. Construgdes | Construir Pensar Elaboragao Descrigao dos | Construgdo dos
de cenarios cenarios dinamicamen | dos cenarios cenarios cenarios
iniciais te

de
de

Geragao
cenarios
referéncia
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6. Analise de | Verificar Pensamento | Testes de | Analise  das | Analise dos
implicacdes, consisténcia e | dindmico consisténcia, implicacbes e | cendrios sob as
testes de | plausibilidade ajuste e | opcoes 5 forcas e
cenarios e disseminacgao concorréncia
elaboragao
dos cenarios | pesenvolver
alternativos cenarios de
aprendizagem
Identificar
necessidades
de pesquisa
Desenvolver
modelos
quantitativos
7. Integracdo | Evoluir  para | Adaptar e | Opgoes Selecdo dos | Elaboragdo das
com a | cenarios de | moldar o | estratégicas e | principais estratégias
estratégia decisao modelo  de | planos sobre | indicadores e | competitivas
cenario  de | monitoragao sinalizadores
negocios estratégica

Fonte: SUTTER; ESTIMA; POLO; WRIGHT, 2012.

A partir das fases descritas pelos autores € possivel identificar que este
meétodo de analise é um processo de administragcdo estratégica continuo e dindmico,
sendo reforgado por Wringht (2000) que uma vez que a estratégia planejada seja
implementada, frequentemente ira requerer acompanhamento para adequar
algumas modificagdes a medida que as condigdes ambientais ou organizacionais se
alteram.

2.7. Fatores criticos de sucesso

Fatores criticos de sucesso sao as definicbes das principais agdoes da
empresa para que a mesma obtenha lucro. Essas agdes englobam todas as
perspectivas do BCS (finangas, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento), tem o intuito de desenvolvimento e crescimento da organizag&o, bem
como o alcance de seus objetivos. Essa definicdo critica esta alinhada com a
estratégia da organizagcdo, gerando também vantagem competitiva entre as
empresas. A partir do entendimento desse breve conceito, pode concluir que todas

as empresas possuem fatores criticos de sucesso.
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“A disposicdo dos fatores criticos de cada uma das dimensdes da gestao
permite enxergar a empresa como um todo”. (COSTA, 2008, p. 21). E ainda
complementa que (2008, p. 49) “a partir das informagdes sobre o ambiente interno e
externo e da missdo da empresa, devem-se identificar os fatores criticos de
sucesso”. A determinacdo desses fatores € um processo dinamico, derivados de
visdo, missdo e valores estipulados, que envolvem todo o grupo estratégico, que
trabalham juntos para concretizar as estratégias tragadas.

Gomes (2019) define que quando os fatores criticos de sucesso s&o bem
definidos, a tendéncia € que se tornem um ponto de referéncia para aquela empresa
Ou para as pessoas que amam e admiram alguma marca, podendo ser extensivel a
um produto ou até mesmo a pessoa do empreendedor.

Por fim, tem o conceito conforme abaixo:

O Balanced Scorecard capta as atividades criticas de geragdo do valor
criadas por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa.
Preservando o interesse de 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).

2.8. Balanced Scorecard

Com a insatisfagdo de gerentes pelo uso simples das medidas tradicionais
contabeis e financeiras, as quais estavam dificultando as empresas a criarem valor
econdmico para o futuro, surge a necessidade pela busca de novos meios de medir
o desempenho.

Em consequéncia a essas constatagdes, no comeco dos anos 90, os
americanos David Norton e Robert Kaplan dao inicio os trabalhos de pesquisa com
objetivo de desenvolver um novo modelo de medigdo do desempenho empresarial.
Assim surge o Balanced Scorecard, mais conhecido pela sigla BSC.

Segundo autora Costa:

O estudo de Kaplan e Norton foi direcionado para chegar a um scorecard
multidimensional. Posteriormente & que ele passou a ser chamado de
Balanced Scorecard, para indicar a caracteristica de equilibrio
(balanceamento) entre medidas de curto e de longo prazo, entre as medidas
financeiras e as nao financeiras, entre os indicadores de tendéncia (leading)
e os de ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho (2008, p. 4).
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ApoOs esse estudo Kaplan e Norton descrevem a importéncia da escolha de
medidas baseadas no sucesso estratégico. Concluem que um conjunto de medidas
associado a quatro perspectivas definidas no Balanced Scorecard comunicava e
ajudava a implementar uma estratégia consistente.

Com tudo o Balanced Scorecard passou a ser apresentado como um sistema
de gestdo estratégica essencial, através no qual os gestores podiam utilizar o
sistema para comunicar e gerenciar a melhor estratégia para sua empresa.

Os autores afirmam que “o Balanced Scorecard pode servir como ponto de
foco para os esfor¢gos da organizagéo, definindo e comunicando prioridades para os
gerentes, funcionarios, investidores e até para os clientes” (KAPLAN; NORTON,
1993, p. 03).

Hoje em dia o BSC é considerado como uma ferramenta de gestdo, diferente
das ferramentas gerenciais tradicionais, possui a capacidade de expressar a ligagéo
do planejamento estratégico com operacional. “Traduz a missdo e a estratégia da
empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e n&o
financeiras que serve como base para um sistema de medicdo e gestdo da
estratégia” (PADOVEZE, 2012, p.129).

E formado por duas grandes matrizes. Uma delas apresenta os pontos
criticos da estratégia, enquanto a outra, que alguns autores chamam de
perspectivas, enumera as areas ou setores nos quais serdo implantadas as
acbes necessarias para a obtengcdo de sucesso do plano estratégico
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015, p.124).

Desse modo, o BSC é uma ferramenta estratégica fundamental que orienta a
empresa na avaliagdo e controle de seu desempenho presente e futuro, associado a
sua estratégia, com base a quatro perspectivas do BSC: financeira, cliente, processo
interno e aprendizado e crescimento.

Com a eficiéncia de conduzir as energias, habilidade e os conhecimentos
especificos de cada funcionario da organizagdo em busca da realizagdo de metas
estratégicas e da lucratividade (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015).

2.9. Implantagao do BSC
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Para o processo de implantacado do BSC em uma empresa, Kaplan e Norton
(1997) destacam que primeiro passo para desenvolver esse sistema de gestéo, € a
tradugéo da visédo e da estratégia em objetivos estratégicos, definidos pelos gestores
e diretores responsaveis pelo desenvolvimento. Diante disso, os objetivos, metas
estratégicas devem ser informadas a todos os colaboradores, mostrando o alcance
das metas do desempenho passado e presente, comparando com as metas
planejadas para o futuro, por intermédio de indicadores, relacionados as quatro

perspectivas: financeira, clientes, processo interno e aprendizado e crescimento.

O processo de implementagdo do BSC néo se traduz na definigdo do mapa
estratégico, objetivos, indicadores, metas e iniciativas, nem somente na
operacionalizagdo de um software. Ele é, na verdade, uma ferramenta que
deve ser mantida viva na organizagéo para o gerenciamento da estratégia.
(NASCIMENTO; REGINATO, 2013, p.251)

Abaixo na figura 1, o resumo do objetivo do Balanced Scorecard dentro da
estrutura basica de implantagéo:

Figura 1 - Balanced Scorecard - estrutura basica de implantagéo

ESTRATEGIA > OPERACOES
ESTRUTURAR INDICADORES DE
IDENTIFICAR OBJETIVOS > DESEMPENHO PARA MENSURAR OS
ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ATRIBUIR METAS AOS INDICADORES PARA
INDICADOR DE DESEMPENHO > ACOMPANHAMENTO NA EXECUCAO

Fonte: PADOVEZE, 2016.

Seguindo a mesmo raciocinio dos autores Kaplan e Norton (1997) o BSC é

compreendido como um sistema de gestdo estratégica, que tem o intuito de
viabilizar processos gerenciais em quatro diferentes etapas:
» 12 Etapa - Esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia: € a etapa do
processo que os gestores, formam um consenso em torno da visédo e estratégia da
empresa. Devem traduzir as diretrizes da estratégia em objetivos estratégicos
interligados as perspectivas. De modo, que sejam compreendidos por todos os
gestores.
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» 22 Etapa — Comunicando e estabelecendo vinculos: esta etapa permite os
gestores comuniquem a todos os colaboradores da empresa a estratégia adotada e
objetivos direcionados para alcance das metas.

» 32 Etapa — Planejamento e estabelecimento de metas: nesta etapa possibilita a
empresa integrar os planos financeiros e estratégicos. E também é a etapa que
transforma a estratégia e os objetivos estratégicos em metas e indicadores.

» 42 Etapa: Feedback e o aprendizado estratégico: € a etapa que os gestores
devem monitorar o resultado de suas metas modeladas no mapa estratégico, e
assim avaliar a estratégia adotada no recente desempenho da empresa.

A seguir na figura 2, resumo das quatros etapas do BSC:

Esclarecendo e traduzindo

Figura 2 - Quatro processos do Balanced Scorecard
avisao e a estratégia
« Esclarecendo a visao

- Esclarecendo o consenso

[ Feedback e aprendizado
Comunicando e estratégico

estabelecendo vinculos « Articulando a visao
« Comunicando e educando I compartilhada

Balanced scorecard

- Estabelecendo metas
«Vinculando recompensas a
medidas de desempenho

Planejamento e
estabelecimento de metas
- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas

- Fornecendo feedback
estratégico

- Facilitando a revisdao e o
aprendizado estratégico

estratégicas

« Alocando recursos

- Estabelecendo marcos de
referéncia

N e

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.

2.10. Perspectivas do BSC

O BSC representa um sistema de informagdes para o gerenciamento da
estratégia empresarial. E responsavel em converter a estratégia em um sistema
integrado de forma clara, estimulando melhorias nos processos e nos resultados das
organizagdes. Proporcionando o alinhamento dos objetivos estratégicos com as
metas e planos de agédo planejados, através de indicadores que medem o
desempenho da empresa, organizados mediante a quatro perspectivas: financeira;
cliente; processos internos e aprendizado e crescimento. A seguir na figura 3, é
demonstrado as quatros perspectivas do BSC:
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Figura 3 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

FINANCEIRA
- Estratégia de conhecimento
- Rentabilidade e risco

*

. CLIENTE B PROCESSO INTERNOS
- Criaco de valor e .ﬁ VISAO E ﬁ - Estratégias de negécios,
diferenciacdo sob a ESTRATEGIA que criam satisfacZo para
perspectiva do cliente os clientes e acionistas.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
-Disponibilidade para
mudanca organizacional,

inovacao e crescimento.

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997.

Por ser um conjunto de indicadores financeiros e operacionais, o BSC revela
o equilibrio das quatro perspectivas. Isso proporciona a organizagdo, em curto e
longo prazo, uma rapida e abrangente visao do negdcio.

2.10.1. Perspectiva financeira

O Balanced Scorecard, possui como caracteristica fundamental a capacidade
de através das perspectivas da unidade de negocio, conciliar as estratégias em
varios aspectos, a fim de atingir os objetivos da empresa. O principal objetivo de um
negocio (salvo excegdes como no terceiro setor) é o resultado financeiro. Por esta
razao a Perspectiva Financeira, na elaboracado do BSC, possui importancia sobre as
outras perspectivas, definindo se estdo atingindo adequadamente os resultados
esperados. Neste sentido, Chiavenato (2008), resume que os indicadores
financeiros informam se a estratégia empresarial, implementagédo e execugéo, estao
ou nao contribuindo para a melhoria do resultado da empresa.

O BSC também propde em sua elaboracdo que os indicadores financeiros
para cada unidade de negocio, sejam elaborados considerando as caracteristicas de
cada negdcio. Definir que todas as unidades de negocio sigam 0s mesmos
parametros para verificagdo de resultados, pode acarretar em imprecisdes e erros,

por desconsiderar as particularidades de cada unidade de negocio. Também,
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embora existam indicadores financeiros ja tradicionais, como aumento de
lucratividade, receita ou reducio de custos, deve-se avaliar qual o momento de cada
unidade negdcio, empresas em inicio de atividade podem ter o seu desempenho
financeiro avaliado por indicadores diferentes do que empresas maduras e
consolidadas. O Risco também € um fator que deve considerado na elaboracédo dos

indicadores Financeiros, conforme sera explicado mais adiante.

Objetivos financeiros de acordo com a estratégia da unidade de negécio
Considerando as particularidades de cada negocio, os Objetivos Financeiros
devem ser coerentes com a estratégia e planejamento. E necessario que para a

definicdo dos mesmos, haja vasto conhecimento do negdcio como um todo:

Nesse contexto, a compreenséo sistémica da empresa é de total relevancia
na escolha dos indicadores, que devem, além de estabelecer um sistema de
controle das estratégias, apresentar relagdo com todas as demais
perspectivas utilizadas pelo BSC (FERREIRA; GUINDANI et al, 2012, p. 92).

Desta forma, Kaplan e Norton (1997) exemplificam em trés modelos, quanto
ao nivel de maturagdo da empresa e o ciclo de negécio a serem considerados para

identificar quais indicadores financeiros sdo adequados para cada situacao:

. Crescimento
. Sustentacao
J Colheita

Uma empresa em etapa de crescimento, pode definir como indicador, o
aumento de receitas como fator critico para a estratégia. Empresas neste estagio
normalmente precisam aumentar a receita para com a escala desenvolver a sua com
a estrutura, seja pelos investimentos necessarios para o crescimento como 0s
gastos fixos da operacdo. Nesta etapa taxa de retorno sobre o investimento pode
nao ser ideal como indicador, os resultados devem sustentar os produtos com
potencial de crescimento, para entdo posteriormente em outra etapa gerarem
retornos adequados.

Unidades de negdcio em fase de Sustentagdo, geralmente possuem produtos
e posicdo de mercado consolidados. Em relagdo a fase anterior de crescimento,

estas empresas demandam proporcionalmente menos investimentos e devem



37

possuir melhores retornos do capital. Portanto indicadores como lucratividade podem
servir melhor como mensuragao dos objetivos estratégicos.

Por ultimo, a fase de Colheita, que nem todas as empresas chegam nessa
etapa. Neste momento o objetivo principal reside em extrair o maximo de retornos
possiveis, em relagdo aos investimentos e gastos realizados ao longo do tempo, nas
duas primeiras fases. A empresa nao devera realizar novos investimentos. Sendo
assim, Kaplan e Norton (1997) sugerem como indicador métricas relacionadas a
geracéo de caixa para empresas nesta fase.

Temas estratégicos para a perspectiva financeira

Para definir ainda os indicadores, levando em consideragdo qual é o ciclo de
negocio (crescimento, sustentagdo ou colheita), Kaplan e Norton (1997) sugerem
também trés temas financeiros como direcionamento:

. Crescimento e Mix de Receita.
. Reducao de Custos/ Melhoria de Produtividade.
. Utilizacao dos Ativos/ Estratégia de Investimento.

Ao relacionar estes temas com a fase do clico do negdcio, é possivel
determinar com maior assertividade os indicadores financeiros. Por exemplo, uma
empresa em fase de Crescimento poderia determinar os seguintes indicadores:
Aumento de Vendas, Receita e Investimento (percentual de vendas). Assim no
quadro 2, tem o seguinte modelo:
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Quadro 2 - Temas estratégicos

Aumento de taxa de

Vendas

por segmento Investimento (percentual
Percentual de receita ; L de vendas
gerado Receita/Funcionario P&D (percentual de)
por novos produtos, vendas)

Servigcos

e clientes

Fatia de clientes e

contas-

alvo Custos versus custos | indices de capital de giro
Vendas cruzada | dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
Percentual de receita | Taxas de reducdo de | ROCE por categoria chave
gerado custos de ativo

por novas aplicacbes | Despesas indiretas | Taxas de utilizacdo dos
Lucratividade por | (percentual de vendas) ativos

cliente e

linhas de produtos

Lucratividade por .

Clientes e Cu_stos unitarios (Eor Retorno

linhas  de  produto | Unidade de produgdo, | po . imento (throughput)
Percentual de clientes | POr transagéo)

nao

lucrativos

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.

Outros autores, com base no Balanced Scorecard, sugerem também outros
aspectos a serem considerados para identificacdo dos indicadores que devem
compor a perspectiva financeira. Por exemplo, os indicadores financeiros podem ser

separados em dois aspectos: internos ou externos:

Os indicadores de origem externa séo representados por dados econémicos
ou de comportamento financeiro de empresas do setor. Ja os indicadores
de origem interna s&o representados por indices de analises financeiras
geradas e geridas pela empresa (FERREIRA; GUINDANI et al, 2012, p. 94).

Este modelo organiza por outra perspectiva, ou ainda complementa o modelo
definido por Kaplan e Norton (1997), como identificar os indicadores financeiros
criticos para a unidade de negocio.

Conforme citado anteriormente, o risco € um fator na gestédo financeira de
uma empresa e na elaboragdo de sua estratégia. Os indicadores devem representar

nao so indicadores de resultado de sucesso. Por exemplo o aumento de vendas,
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porém, gerado a partir de apenas uma fonte de receita ou cliente, pode representar
um perigo consideravel para a operagao. Portanto, os indicadores também devem
mensurar os riscos em sua elaboracdo afim de monitorar a posicdo da unidade de
negocio, visando resultados a longo prazo.

Portanto o Balanced Scorecard, permite que os objetivos financeiros da
empresa, sejam avaliados de acordo com a realidade de cada unidade de negdcio,
identificando os aspectos criticos que serdao considerados para a elaboracdo dos
indicadores financeiros bem como, a sua interligagdo com as outras perspectivas,
sendo a perspectiva financeira o norteador para atingir o resultado esperado,

aumentando o retorno do capital Investido.

2.10.2. Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente foca em demonstrar aos clientes potenciais os
beneficios do servico oferecido, sendo essa visdo primordial para o sucesso da
organizagdo. E de suma importancia saber como os clientes estdo vendo o negécio
da empresa, qual a opinido deles e se indicariam o servico de eventos para outras
pessoas.

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997, p. 67) “a perspectiva dos clientes
permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionados aos clientes”.

Através disso sabe-se que as metas e objetivos devem ser criadas a partir de
resultados financeiros e de relacionamentos, envolvendo a atracdo e captacédo de
novos clientes, satisfacdo, qualidade, preco e lucratividade. Além disso, uma
importante aptidao a ser gerida € o valor do cliente, que segundo Herrero (2005, p.
100) pode ser mensurada de duas formas:

. “O valor vitalicio de um cliente (/ifetime value), sequndo a perspectiva da
empresa;
. O valor percebido pelo cliente em seu relacionamento com a organizagéo.”

Nesta dimenséo, a intengdo € acompanhar de maneira clara o objetiva o valor
agregado que a empresa tem com os seus clientes, podendo ser medido com
pesquisas de mercado, para assim melhorar suas estratégias e como deve ser feito

para melhorar como é vista.
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2.10.3. Perspectiva processos internos da empresa

Na perspectiva de processos internos, as métricas e medidas utilizadas para
identificacdo de desempenho, s&o elaboradas com foco nos processos criticos, que
podem maximizar o retorno dos recursos empregados. Em vez de analisar o
desempenho individual dos processos, primeiramente deve ser elaborada a
perspectiva financeira e do cliente, que serdo utilizadas como base para a
determinacdo da perspectiva dos processos internos. Desta forma as medidas de
desempenho que forem utilizadas, serdo orientadas para os objetivos vitais para o

sucesso da empresa:

Perspectiva dos processos internos: envolve indicadores para mensurar o
desempenho de processos nos quais a empresa deve alcangar exceléncia
operacional, a fim de proporcionar os melhores resultados financeiros para a
empresa e os clientes. Trata-se de identificar os processos criticos em que
devem buscar exceléncia a fim de atender aos objetivos dos acionistas e
dos segmentos especificos de clientes (CHIAVENATO, 2008, p. 274).

Para que o sistema de medidas de desempenho seja eficiente, recomenda-se
também que o primeiro aspecto e valor a ser considerado, na cadeia de processos,
seja o da Inovagao. Muitas empresas determinam seus processos pautadas no que
a sua estrutura ou negdécio pode oferecer para os Steakholders, quando deveriam na
verdade, identificar as necessidades do mercado primeiramente, criando assim
produtos e servigos inovadores.

Uma das principais diferengas entre o Balanced Scorecard e outros sistemas
de medi¢cao de desempenho, esta no fato do BSC nao apenas considerar aspectos
quantitativos mas também qualitativos. Isto permite identificar de maneira mais clara
e assertiva como e quando os processos contribuem nos objetivos estratégicos da
organizacgdo, identificando gargalos que n&o poderiam ser verificados, em um
modelo de medidas apenas por centro de responsabilidades. Pode observar um
exemplo pratico deste fendmeno, no experimento citado por Robert S. Kaplan e
David P. Norton (1997), a empresa Rockwater possuia um problema em seus
recebimentos, alguns clientes realizavam os pagamentos com 100 dias de atraso,
gerando um fluxo financeiro muito longo e desfavoravel para a empresa. Caso uma
analise superficial fosse realizada, possivelmente o problema seria relacionado a

falha no processo de contas a receber. Através dos principios do BSC, quanto a
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perspectiva interna de processos, identificou-se que na realidade o problema estava
relacionado a como os clientes entendiam a entrega dos projetos, embora para a
empresa 0s servigos ja haviam sido realizados, para os clientes ainda ndo estava
totalmente finalizado e por esta razdo, os pagamentos eram retidos até a concluséo
para o entendimento do cliente. A estratégia adotada ent&o, para resolugdo deste
problema, ndo passou pelo financeiro e sim por realizar um treinamento com os
gerentes de projeto, para realizarem feedback constante junto aos clientes sobre a
evolugdo das obras, para chegarem num entendimento mutuo da conclusdo e

reafirmando o pagamento pontual ao fim do projeto.

Cadeia de valores
Para definir a cadeia de processos, de acordo com o Balanced Scorecard, é

necessario seguir o seguinte método que incluir trés processos:

. Inovacéao
. Operacoes
. Servigo Pés-Vendas

Conforme citado anteriormente, o processo de Inovacao deve ser o primeiro a
ser considerado, seguido por operagdes e pos venda, conforme a figura 4 demonstra

abaixo:

Figura 4 - Processo de Inovagéo/ Processo de Operagdes/ Servigo Pos Venda

1) Identificar o 3) Gerar Produtos
. Mercado / 2) ou Servigos / 4) ) Satisfagdo das
nee clif: :grsaéz(: gfiintcs Idealizar Oferta de Entregar Produtos 2 Sé\hn; ’ncg ssaos necessidades dos
e ’ Produtos ou ou Entregar clientes
Servigos. Servigos

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997.

Embora o processo de operagbes seja relativamente menos arriscado, pois
em um primeiro momento maximizar por exemplo a capacidade produtiva de
determinada linha de producgado, possa oferecer um resultado imediato melhor, no
modelo que inicia pela inovacéo, as melhorias serdo guiadas pelas oportunidades,

gerando resultados mais expressivos e possivelmente maiores no longo prazo:

Para muitas empresas, eficacia, eficiéncia e oportunidade em processo de
inovacao constituem fatores mais importantes até do que a exceléncia nos
processos operacionais rotineiros que centralizam as atengdes da literatura
sobre a cadeia de valor (NORTON; KAPLAN ,1997, p. 103).
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A ultima etapa, a de prestacédo de servigos, caracteriza-se por agregar valor
ao produto/ servigo vendido, como por exemplo o servigo de revisdo programada,
oferecido por concessionarias de venda de veiculos, onde o cliente tera assisténcia

para eventuais problemas em seu carro, antes mesmo que acontega.

O processo de inovagao

O Processo de inovagao € composto por dois componentes:

. 1°- ldentificar o mercado, através de pesquisa para descobrir fatores como,
preferéncias e necessidades dos clientes, preco ideal, quais produtos e servigos sao
demandados entre outros;

. 2°- l|dealizar o produto/ servico que sera ofertado de acordo com as
caracteristicas descobertas. Desta forma sera possivel surpreender os clientes e
obter competitividade mais duradoura.

A medida de desempenho para o processo de inovagdo deve ser ligada a
eficacia e eficiéncia no processo de pesquisa e desenvolvimento. No processo de
pesquisa um aspecto importante é a capacidade de que o estudo realizado gere
efetivamente em valor para a empresa, pode utilizar algumas medidas de

desempenho como:

. Quantidade de produtos/ servigos gerados a partir do processo de pesquisa;
. Proporcao de vendas em relagdo aos novos produtos/ servigos gerados;
. Tempo de pesquisa em relagdo a aos novos produtos/ servigos gerados.

As medidas de desempenho de desenvolvimento devem verificar a
consisténcia deste processo, a partir da pesquisa prévia, qual o prazo, custo,
qualidade, quantidade de retrabalho para que o produto/servigo fique pronto para ser
ofertado no mercado. Nesta etapa também é importante considerar como medida de
desempenho o tempo necessario para que o volume de vendas seja suficiente para

pagar os investimentos do desenvolvimento.

Processo de operagoes
As medidas de desempenho referente ao processo de operagdes, vao além
das tradicionais medidas como de custos, prazo de produgdo, entre outros

indicadores operacionais tradicionais, no BSC os executivos devem buscar outras
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medidas adicionais, como mix de produto, a capacidade de oferecer produtos/
servigos diferenciados, com valor agregado e etc. Portanto, o sucesso do processo
de operacdes deve ser medido também por indicadores que permitam a percepgao

do valor marginal.

Processo de servigo pos-venda.

Na ultima etapa da cadeia de valor, que pode determinar a fidelizacdo ou até
mesmo afetar diretamente as percepgcdes da marca da empresa, como medida de
desempenho, podem ser utilizados indicadores tradicionais como custo, tempo,
qualidade do atendimento, mas também garantias ofertadas, medidas relacionadas
a servicos de manutengao preventiva, desempenho na resolucao de problemas
ligados as caracteristicas dos produtos, como por exemplo, solugdes para o descarte
de produtos quimicos.

2.10.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento envolve as caracteristicas
intangiveis da empresa como: inovagao, aprendizado, sistemas de informacgao,
tecnologia, aspectos culturais, de lideranga, etc. Sdo responsaveis para auxiliam e
dar suporte a organizagdo alavancar sua performance e atingir as outras trés
perspectivas apresentada.

De acordo com os autores Kaplan e Norton (1997, p. 29) a perspectiva de
aprendizado e crescimento “identifica a infraestrutura que a empresa deve construir
para gerar crescimento e melhoria em longo prazo”.

Essa perspectiva possui a competéncia que empresa crie a habilidade de
inovar e melhorar a sua capacidade, agregando valor, tanto interno quando
externo. Primeiro passo a organizagdo deve identificar a infraestrutura, qual seja
capaz de se desenvolver a longo prazo. Assim seguindo deve envolver todos os
niveis hierarquico da empresa, trabalhando em conjunto nos processos continuos
de aprendizagem e aperfeigoamento da organizagéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997) eles apontam como trés categorias
principais para que os objetivos da perspectiva de aprendizado sejam alcangados,
séo eles:

. Capacidades dos funcionarios;
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. Capacidades dos sistemas de informacao;
. Motivagcéo, empowerment e alinhamento.

Através dessas trés categorias as organizagdes possuem fundamentos para
manter e satisfazer seus funcionarios aumentarem a produtividade. Assim obtendo
mais qualidade nos produtos e servigos, alcangando melhores resultados para

empresa.

2.11. Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo um conjunto de medidas financeiras e
nao financeiras, preestabelecidas pela organizagdo, que serdo utilizadas no
gerenciamento da empresa. Onde servirdo como indices para avaliagdo das metas e

objetivos, assim permitindo o controle do desempenho da empresa.

Trabalhar com indicadores ndo se resume meramente a elaboragdo de
calculos, divisdes e indices, itens extraidos facilmente por softwares e
planilhas eletrénicas; trabalhar com indicadores vai além, requer dedicagao,
conhecimento, visdo macro e micro do negécio avaliado (PADOVEZE, 2016,
p.190).

O conjunto de indicadores utilizados no BSC deve estabelecer um sistema
equilibrado de medic&o estratégica. Segundo o autor Herrero, esse equilibrio deve

ser entre os indicadores de ocorréncia e os de tendéncia:

Os indicadores de ocorréncia sao os vetores que contam a histéria das
decisbes tomadas no passado; por essa razdo sao considerados medidas
de desempenho passado da organizagdo. (...) Os indicadores de tendéncia
sdo os vetores que direcionam os objetivos estratégicos da organizacao,
mostrando quais iniciativas precisam ser tomadas no futuro para se
alcancarem os resultados esperados com a estratégia (2005, p. 206 a 207).

Seguindo o ponto de vista dos autores Nascimento e Reginato (2013) os
indicadores de ocorréncia sao pertinentes a medidas de resultados que refletem a
fatos ocorridos no passado como por exemplo: a lucratividade, retencao de clientes,
participagdo no mercado, etc. No caso dos indicadores de tendéncia tem como
funcdo a mensuragao das metas que a organizagao deve atingir para ter sucesso na
implantagcdo de sua estratégia como por exemplo: pesquisa de opinido sobre
satisfagao, profundidade do relacionamento com os clientes, entre outros.
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2.11.1. Indicadores financeiros

Os indicadores financeiros sao ferramentas utilizados para extrair informacdes
das demonstracdes contabeis e dos dados econbmicos. Possibilitam mensurar,
monitorar e avaliar os aspectos econdmicos e financeiros. Avaliando as condigbes
da empresa de maneira clara e simples e auxiliando nas tomadas de decisbes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A seguir alguns exemplos de indicadores financeiros:

J Lucratividade — Sao indicadores que revelam o quanto que empresa teve de
lucro ou prejuizo sobre o trabalho desenvolvido em determinado periodo. Por meio
desses indicadores, as empresas conseguem visualizar suas estratégias de forma
confiavel e objetiva da sua real situacéo financeira (SBCOACHING, 2018). Para um
calculo mais preciso as empresas utilizam varios indicadores que se encaixam como
de lucratividade, a seguir os principais:

> Margem bruta através desse calculo € possivel ver a habilidade da empresa,
em relagdo aos seus custos, sempre buscando uma margem maior nas vendas. Sua
férmula é: Margem bruta = lucro bruto / receita liquida.

> Margem de EBITDA é indicador responsavel para medir o caixa operacional
da empresa. “EBITDA é a soma do valor do lucro antes dos juros, com o imposto de
renda, com a depreciagédo e amortizagao” (SBCOACHING, 2018). Para seu calculo &
usado a féormula: Margem de EBITDA = EBITDA / receita liquida.

> Margem operacional tem fungdo de medir a lucratividade da empresa aos
aspectos operacionais, sem estar ligado a questdo de financiamentos, seu calculo é
feito pela formula: Margem operacional = EBIT / receita liquida. “EBIT € o lucro antes
de juros e impostos, sem a inclusado de depreciagcado e amortizagdo” (SBCOACHING,
2018).

> Margem liquida é o indicador que possui a competéncia de medir a “eficiéncia
e viabilidade da empresa em um periodo de tempo especifico”. Sua férmula é:
Margem liquida = lucro liquido / receita liquida (VENTAPANE, 2019).

J Retorno sobre o investimento (ROI) - Mais conhecido pela sigla ROI, esse
indicador permite saber o retorno do capital investido. Ou seja, indica em valores se
empresa teve lucro ou prejuizo em seus investimentos. Através desse indicador é

possivel verificar quais sdo os investimentos mais vantajosos para organizagéo. Sua
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féormula é ROl = ganho da empresa (receita total) — valor do investimento / valor
investimento (DOYLE, 2019).

. Fluxo de caixa - E o indicador apurado pelo regime de caixa, que permite
gerenciar a movimentagao financeira, do que entra e o que sai do caixa da empresa.
Avaliando os resultados diariamente, assim projetando estimativas futuras
(GRISOTTO, 2019).

. Margem de contribuigéo - E o indicador que tem a capacidade de mensurar
o “quanto da receita gerada com a venda de certo produto ou servigo ficara com a
empresa para pagar as despesas fixas”. A formula &€ a seguinte: Margem de
Contribuicdo = Receita das vendas — (custos variaveis + despesas variaveis).
Através desse indicador é possivel identificar o ponto de equilibrio da empresa, ou
seja, se o lucro é capaz de cobrir todos os custos fixos. Avaliando a margem de
contribuigdo de cada produto ou servigo, facilitando a tomada de decisdes (REIS,
2018).

2.11.2. Indicadores cliente

S&o indicadores responsaveis por uma boa parte do sucesso da organizagao.
De acordo com os autores Kaplan e Norton (1997) e a autora Doyle (2019), os
principais indicadores cliente sao:
. Participagao de mercado — Market share - E o indicador que mede o nivel
de participagcdo de uma empresa no determinado mercado que ela atua.
. Retencgao de clientes - Responsavel em controlar, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade que a organizagcdo retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.
. Satisfagao dos clientes - Esse indicador é capaz de mensurar o grau de
satisfagao dos clientes com os produtos e servigos que empresa fornece.
. Churn rate - E o indicador que permite identificar a quantidade de clientes que
a empresa perdeu em determinado periodo.

2.11.3. Indicadores processos internos
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Sao indicadores usados para monitorar as atividades internas da organizagéo.
Disponibilizando toda informacdo necessaria para analisar de forma eficiente e
eficacia os processos, trazendo melhores resultado para empresa. (KAPLAN;
NORTON, 1997). Como por exemplo:

. Nio conformidade nos processos internos - E indicador responsavel em
identificar resultados insatisfatorios internos para empresa, como por exemplo os
parametros de clientes.

. Absenteismo - Esse indicador utilizado para medir o numero de faltas dos
funcionarios de uma empresa.

. Comunicagao interna - E um indicador  essencial para

o controle e manuteng¢ao do planejamento de comunicagdo de uma organizagao.

211.4. Indicadores aprendizado e crescimento

Sao indicadores destinados ao aprendizado e crescimento dos funcionarios
de uma empresa (KAPLAN; NORTON, 1997); (DOYLE, 2019).

A seguir alguns exemplos:
. Satisfagao dos funcionarios - Mede o grau de contentamento de
colaboradores em relagcdo a empresa que trabalham.
. Treinamentos - Tém como fungcdo medir a quantidade de funcionarios que
passaram por treinamentos da empresa.
. Profissionais com nivel superior completo - E o indicador responsavel em
verificar os colaboradores com formacgao de nivel superior, colaborando nos
resultados da empresa.
. Turn over - Esse indicador € utilizado para medir, a taxa média de demissdes
voluntarias e involuntarias de funcionarios, em relagcdo ao numero médio de

colaboradores de uma organizagdo, em um determinado tempo.

2.12. Mapa estratégico

Os autores Kaplan e Norton (2000), afirmam que o mapa estratégico € um

diagrama que auxilia as organizag¢des, a visualizarem suas estratégias de maneira
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coesiva, integrada e sistematica, mostrando numa unica pagina como os objetivos

nas quatro perspectivas se integram e combinam para escrever a estratégia.

O mapa estratégico descreve a légica da estratégia, mostrando com clareza
0s objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos
intangiveis necessarios para respalda-los. O balanced scorecard traduz os
objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas (KAPLAN; NORTON,
2004, p.55).

O mapa estratégico € uma ferramenta essencial no BSC, pois fornecem os
pilares para a especificagdo e o equilibrio das metas e indicadores entre as quatros
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e a aprendizados e
crescimentos dos funcionarios.

A seguir na figura 5, um exemplo de mapa estratégico elaborado pelos

autores Kaplan e Norton (2004):

Figura 5 - Mapa estratégico

Estratégia de
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Capital de Conhecimento
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rganizacion
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e e

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004.
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3. METODOLOGIA

3.1. Implantagcao do BSC em uma empresa de eventos

O cenario do relato de experiéncia foi uma empresa ficticia que atual na area
de eventos a qual tera o nome de VD Eventos. A mesma iniciou suas atividades
oficialmente em junho de 1991 para atender uma demanda na area de comunicagéo
e producdo de eventos e servigos fotograficos. Organizava feiras e eventos nos
estados do Parana, Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Ela obteve crescimento
significativo e rapidamente por se tratar de um mercado que estava em constante
crescimento. Como o foco da populacdo em buscar uma formagao de nivel superior
estava em constante evolugdo a empresa optou por organizar e fazer a cobertura
fotografica apenas de formaturas.

Monica Sparta e Willian B. Gomes enfatizaram através de uma pesquisa que
“Os resultados encontrados corroboram a ideia de que o ingresso na educagéo
superior tem sido valorizado como alternativa principal de escolha para os jovens
que chegam ao fim do ensino médio” (SPARTA; GOMES, 2005, p. 51).

Com essa ideia consolidada de realizar sonhos e registrar emogodes, a
empresa ampliou sua regido de atuacdo e hoje abrange também nos estados do
Mato Grosso, Sdo Paulo e Mato Grosso do Sul. Sua matriz esta localizada no
sudoeste do Parana em Pato Branco com escritorios em Cascavel, Guarapuava,
Curitiba e Sorriso. Seus consultores comerciais atendem diversos polos
educacionais garantindo referéncia no ramo de atuagao.

Seu quadro societario € composto por dos sécios e a empresa conta com
aproximadamente 100 colaboradores diretos e mais de 400 indiretos. Seu quadro de
gestdo esta dividido entre: Diretor Executivo, Diretora Administrativa e Financeira,
Gestor Comercial, Gestor de Venda de Albuns, Gestor de Compras, Gestor de
Assessoria e Gestor de Producdo. Sua estrutura fisica esta distribuida em mais de
3.500m de area construida e uma frota composta por carros e carretas que
contribuem para o destaque da empresa.

Devido ao tempo de atuagao e a credibilidade conquistada pela empresa, a

mesma se tornou referéncia no ramo em que atua.
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3.2. Contextualizacao

Ao nos depararmos com a palavra “evento”, geralmente € associado a festas
e comemoragdes que reunem um grande numero de pessoas em torno de um fato a
ser celebrado. “Pela simplicidade do ato, aparentemente qualquer pessoa pode
organizar um evento, afinal ele € dado como sinénimo de festa” (RORATTO, 2015,
p. 11).

Porém quando envolve-se um grande numero de pessoas com diferentes
expectativas e um conjunto de emogdes que transformam o momento na realizag&o
de um sonho interferindo diretamente em um momento unico na vida dos envolvidos,
exige-se um conhecimento canalizando experiéncias e aplicando técnicas e
ferramentas que garantem o sucesso do acontecimento provocando visibilidade e
um alto ganho de imagem para a empresa organizadora.

Cesca (2019, p.49), destaca que a “organizacédo de eventos é trabalhosa e
exige grande responsabilidade. Acontece ao vivo, e qualquer falha comprometera o
conceito/imagem da organizagao para a qual é realizado e do seu organizador”.

A autora ainda afirma, que para “atingir o sucesso, é fundamental que se faca
um criterioso planejamento, que envolve: objetivos, publicos, estratégias, recursos,
implantagcédo, fatores condicionantes, acompanhamento e controle, avaliacédo e
orcamento” (CESCA, 2008, p.49).

Observa-se que para desempenhar atividades no ramo de eventos nao basta
o trivial e se torna necessario um planejamento continuo buscando aprimorar o
cotidiano e inovar sempre. Organizar um evento exige uma logistica eficaz e um alto
nivel de gestao pois lidera-se pessoas que estdo diretamente ligadas a execugéo.

O Brasil vem atingindo patamares nunca antes alcangados em nivel mundial
na area de eventos. Sendo assim, altos investimentos vém sendo feitos e “o setor
nao permite margem para prejuizos, tanto para o bolso como para a imagem e
reputacédo dos organizadores de eventos” (WIEBUSCH; CHEMIN, 2014, p. 61)

Devido ao grande numero de empresas organizadoras de eventos de
formaturas que mancham o mercado aplicando golpes em universitarios que
planejam e sonham com a realizacdo do seu evento, este ramo é considerado

totalmente informal e sem uma regulamentagédo adequada para a atividade.
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Abaixo algumas matérias que comprovam a irregularidade de algumas
empresas de formaturas que mancham o mercado e evoluem para este cenario
devido a falta de planejamento e organizagdo durante sua atuagao:

Mais de 100 turmas de universitarios correm o risco de ficar sem as solenidades de
formatura no Piaui. Isso porque a empresa contratada para organizar as festividades
anunciou na segunda-feira (26) que pediu faléncia judicial. O anuncio deixou muitos
estudantes apreensivos e com medo de n&o terem a tdo sonhada festa de formatura.

Um sonho frustrado acompanhado de um grande prejuizo financeiro. As vésperas do
baile de formatura, dezenas de universitarios de instituicdes publicas e privadas da Regiao
do Cairiri, tiveram contratos interrompidos pela empresa 'Eniés EventosT...]

Universitarios de pelo menos 26 cursos, de dez faculdades, foram
prejudicados com a suposta faléncia de uma agéncia de formaturas em Fortaleza.
Os estudantes ja tinham pagado pelos servicos que ndo serdo realizados. Eles
temem terem sido vitimas de estelionatol...]

[...]Oito turmas de graduagéo viram seu sonho virar pesadelo ao encontrar,
no lugar da festa de formatura, um papel que informava que o evento estava
cancelado. O motivo? O sumico da empresa contratadal...]

Em virtude do exposto, a empresa VD Eventos optou por formalizar e adotar
medidas de gestdo que consolidassem seus controles, fortalecesse seus indices
financeiros e fortificassem sua marca perante as instituicdes incrédulas em
empresas do ramo devido ao grande numero de golpes e empresas financeiramente

abaladas devido a informalidade e falta de gestéo.

Na avaliacdo de Fernando Veloso, economista do Ibre, os anos de crise
ajudaram a reverter parte do ganho de produtividade que ocorreu no Pais
nos anos 2000, quando houve uma explosdo na formalizagdo. Mais
estruturadas, as empresas que se formalizam tém maior acesso a recursos
tecnologicos e crédito [...] (EXAME, 2018)

Pode-se observar que a empresa utilizada como panorama tem sido
assediada por outras empresas do ramo que estao financeiramente abaladas devido
a falta de gestao o que favorece o constante crescimento da marca em questéo, pois
ofertas de venda dos concorrentes tem contribuido para a empresa ampliar seu
ramo de atuacéo e fortificar regides ja atendidas.

Kaplan e Norton (2004, p.203) sustentam que os “ativos intangiveis tornaram-

se decisivos para a criacdo de valor sustentavel. A definicdo dos dicionarios para
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intangivel, “que ndo pode ser percebido ou definido”, mostra a dificuldade das
organizagbes em gerenciar esses ativos. Como gerenciar aquilo que n&o pode ser
definido?”

Roratto enfatiza que um evento possui:

Metas e objetivos e o termo gestdo se encaixa melhor, pois o profissional
precisa decidir quais estratégias sdo necessarias para atingi-los, tem que ter
capacidade de identificar parceiros e gerir as necessidades individuais dos
parceiros, do publico e da instituicdo ou empresa para qual ele esta
trabalhando com isso podemos dizer que o termo organizador deixa a
desejar quando usado nesse campo (2015, p. 17).

O primeiro passo para elaboragdo de um planejamento estratégico € fazer um
diagndstico da empresa coletando informagbes para nortear o direcionamento
estratégico identificando as necessidades dos interessados e definindo assim as
praticas de gestao que atenderéo estas necessidades.

O Balanced Scorecard é, para os executivos, uma ferramenta completa que
traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declaragdes de
missdo para transmitir valores e crencas fundamentais a todos os
funcionarios. A declaracdo de missdo aponta as crengas essenciais, e
identifica os mercados-alvo e produtos essenciais (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 24).

A seguir na figura 6 € demonstrado todas as etapas do processamento do
BSC:
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Figura 6 - Etapas do processamento continuo do BSC

Missao
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

g

~ Resultados estratégicos
Aclonlstas Cllentes Processos eficientes Colaboradores motivados
satlsfeltos encantados e eflcazes e preparados

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004.
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Para fundamentar o planejamento, a empresa iniciou o diagnostico definindo
seus objetivos estratégicos e revendo seus conceitos de visdo, missao e valores.

Para redefinir a missdo da empresa relatada, utilizou-se o conceito definido
por Norton e Kaplan (2004, p.36) como uma “declaragé&o concisa, com foco interno,
da razao de ser da organizagao, do proposito basico para o qual se direcionam suas
atividades e dos valores que orientam as atividades dos empregados”.

Apos a definigdo e o alinhamento da missao a organizagao focou em definir a
sua visao instigando a percepg¢ado de como gostaria de ser reconhecida pelos seus
clientes.

Utilizando o conceito de que a missao faz referéncia a razdo de existéncia da
empresa, ao motivo pela qual ela esta presente no mercado, em uma visdo mais
simplista pode-se dizer que a visdo foca aonde a empresa pretende chegar, como
ela quer ser vista por seus clientes. Pode-se colocar a visdo como uma meta a ser
alcancgada e perseguida por todos os colaboradores da empresa.

Para contextualizar as diretrizes da empresa, buscou-se instigar os valores
observados como importantes para a diregdo e seus gestores em busca de agdes
consistentes que demonstravam a razdo de ser da organizagao. Considerando o que
os envolvidos determinam como importante, em quais principios estdo baseados o

seu trabalho pode-se utilizar como base para definicdo dos valores da organizagéo.
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A empresa optou por envolver apenas os diretores e gestores no trabalho de
recontextualizagdo. Apos reunides de gestdo compartilhando opinides e analisando
aonde a empresa quer chegar e como ela quer ser reconhecida, definiu-se os
conceitos de missao, visao e valores, conforme quadro 3 abaixo apresentado em um

evento de langcamento dos novos conceitos para os demais funcionarios:
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Quadro 3 - Conceitos definidos pela empresa

VALORES

RESPEITO: Como base das relagdes em
tudo que se faz, re '

Humanas e o meio amb e € parcenas

TRANSPARENCIA e HONESTIDADE: Com ética e

integridade inflexiveis em tudo que fazemos

FE: Acreditamos em tudo que fazemos, com paixio ¢

dedicacio

COERENCIA: O bom senso como forma de garantir a
harmonia, colocando-se no lugar do outro

CRIATIVIDADE e INOVACAO: Como base e sustentabilidade
do nosso negécio

COMPROMETIMENTO: Honrar 08 compromissos assumidos

Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019).

Estratégia ndo é um processo gerencial isolado, “é uma das etapas de um
processo continuo légico que movimenta toda a organizagao desde a declaragéo de
missao de alto nivel até o trabalho executado pelos empregados da linha de frente e
de suporte” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 34).

Os objetivos estratégicos definidos focando no negécio da empresa que €
proporcionar um momento inesquecivel para o cliente, em um dos dias mais

importantes da sua vida, gerando recordagdes eternas contemplam:

. O modelo atual no mercado atual

. Venda de tecnologia através de parceiros no mercado nacional

. Compra de contrato de outras empresas no mercado nacional (menos
nordeste)

. Colacgdes coletivas no mercado atual

Apo6s definido os objetivos iniciou-se um trabalho para estabelecer os
caminhos necessarios para alcanga-los analisando o cenario e compondo os pontos

fortes e fracos da empresa.
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3.3. Analise SWOT aplicada

Conforme mencionado anteriormente, a Analise SWOT & uma ferramenta
indicada para empresas que estdo iniciando sua trajetdria no mercado assim como
também para empresas que ja estdo estabelecidas e pretendem expandir. Além
disso, ela deve frequentemente ser reestruturada e adaptada, pois os fatores tanto
intrinsecos como extrinsecos estdo em constante mudanca, o que altera os
resultados auferidos.

Dito isso, passa-se entdo a um conciso exame da empresa objeto do presente
estudo, visando tragar um planejamento estratégico para a mesma a partir dos
resultados de sua Analise SWOT.

FATORES INTERNOS

Pontos fortes: a partir de uma maneira mais abrangente, sdo considerados
pontos fortes da empresa os seguintes fatores:
. Trata-se de uma empresa consolidada no mercado, dito como ponto forte pois
sua experiéncia de 35 anos e know-how no setor passam confianca aos clientes e
parceiros;
. Credibilidade e bom relacionamento junto as instituicbes financeiras em
conjunto com oferta de opg¢des de financiamento que visa beneficiar e oferecer
melhores servigos e seguranga aos clientes e fornecedores;
. O departamento de “contas a pagar e receber’” &€ adequado, profissional,
organizado e focado;
. Possui todos os relatorios financeiros com eficiente e concisa apresentagao
para a diretoria;
. A empresa apresenta um fluxo de caixa saudavel,
. Bom relacionamento entre funcionarios, gerando uma boa dindmica de
trabalho em equipe, este ponto forte vem ajustado ao bom nivel administrativo
organizacional interno;
. Eficacia nas negociagdes de servicos com parceiros terceirizados;
. Através de canais de medicao de satisfacdo na web, € notado que ha um alto

nivel de satisfacdo dos clientes;
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. O portal web da empresa é um site atrativo, completo, que capta a atencéo do
cliente, demonstrando o profissionalismo e todas as informagdes sobre a empresa, e
isto transmite credibilidade;

. A atuacdo em nivel nacional e diversos escritérios para atendimento se
demonstra como ponto forte, pois a busca do cliente por servico padronizado e
idoneidade da empresa se traduz em confianga na hora de fechar o contrato.

Pontos fracos: Conforme recolhimento das informagdes que determinam os
pontos fortes da empresa, também foram captados dados que demonstram os
pontos fracos:

. Por atualmente o mix de produto ser limitado, ou seja, atuar apenas com
formaturas universitarias as vendas ficam sujeitas as sazonalidades impostas pelo
setor;

. Por conta da abrangéncia no atendimento territorial, a logistica para entrega
do evento pode comprometer a qualidade do servigo prestado;

. Dificuldade na captacdo de bons vendedores, isto € ponto fraco pois a alta
rotatividade de funcionarios gera prejuizos para a empresa e uma quebra de
confianga entre a relacdo empresa-cliente;

. Existe uma necessidade de aprimoramento continuo no processo financeiro,

no qual devem ser abrangidos:

. Estudos para determinar uma forma de redugéo da inadimpléncia (15, 30, 45
e 60 dias e PDD-180);

. A dificuldade de previsdo orcamentaria especificada por empresa/area;

. A dificuldade na previsao de despesas em curto prazo, o que acaba por afetar

o fluxo de caixa.

. Visto como ponto fraco para a empresa, em seus quesitos contratuais, ha uma
grande pluralidade de pessoas firmadas em cada contrato o que dificulta as
cobrancas financeiras;

. Por se tratar de uma modelo de mercado especifico, existe uma dificuldade no
processo de venda e, consequentemente, no financeiro:

. Burocratizagcédo no processo de abertura de conta;

. A dificuldade e ineficiéncia no cadastro de novos clientes.

. A burocracia sistematizada diverge com a area comercial.
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FATORES EXTERNOS
Oportunidades:
. A oportunidade se demonstra no fato de que o pais esta retomando de uma
crise econdmica, neste momento ha melhoria do crédito e isto incentiva e encoraja
os dispéndios com o consumo dispensavel;
. De acordo com a piramide etaria do Brasil ainda havera mais uma faixa da
geracéo crescente de jovens, isto se caracteriza em oportunidade pois 0 aumento
deste publico em idade universitaria € um aumento na prospecc¢ao de clientes;
. O aumento de vendas dos produtos e servicos através das redes sociais €
uma grande oportunidade pois o publico alvo da empresa esta cada vez mais
conectado facilitando a promogédo/marketing, sendo ainda uma forma de divulgagéo
mais viavel financeiramente em comparacdo com os métodos tradicionais;
. Aumento no numero de faculdades e cursos. Nos ultimos anos houve um
crescimento do numero de novas faculdades e aumento dos cursos ofertados, sendo
assim mais formaturas e eventos a serem promovidos;
. Falha do concorrente, pois ha atrasos de entrega, suporte ruim no
atendimento, falta de agilidade nas respostas, e pouca qualidade do servigo.
Ameacgas:
. Ha a possibilidade de colacdo de grau “unificada”, promovida pela prépria
instituicdo de ensino, sendo caracterizado como uma ameaca pois diminui a procura
por agéncia de formatura, dando ao formando uma opg¢do de celebragdo mais
acessivel para a conclusao do curso;
. Sazonalidade das formaturas, pois usualmente estas celebragdes acontecem
em determinadas épocas do ano o que impede que as agéncias que nao trabalham
com outros tipos de eventos fiquem limitadas em seus servicos;
. Mudancgas nas regras de financiamento estudantil, pode apresentar ameacgas
em dois aspectos: primeiro que diminui 0 acesso de jovens ao ensino superior,
diminuindo o numero de alunos e as turmas; e em segundo aspecto os alunos que ja
estdo cursando e acabam ficando sem financiamento irdo retardar sua conclusao do
curso, diminuindo o numero de pessoas por turma;
. A alta competicdo neste setor e uma fraca barreira de entrada impede a

melhoria da margem de lucro, sendo dito como ameaga, pois 0os concorrentes atuam
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com pregos competitivos e os lucros se dao no volume de eventos realizados por
temporada.

Respeitadas as etapas até agora descritas, o passo seguinte foi o
estabelecimento dos indicadores que apoiam a implantacdo das estratégias e
permitem o acompanhamento do progresso dos planos de agao estabelecidos.

3.4. Plano de acao

Em uma visdo geral, um Plano de Ac&o ¢é uma ferramenta de
acompanhamento e execug¢ao das atividades mais importantes de uma empresa,
consolidando varias informacdes para atingir um objetivo desejado, que visa eliminar
e reduzir pontos fracos dar organizagdes, mas também pode ser utilizado para
organizar a planejar metas pessoais.

O autor Andrade nos traz a seguinte definig&o:

Os planos de agdo tratam de detalhar o processo de planejamento
estratégico através do seu desdobramento em atividades de natureza tatica
e operacional. Deste modo, estes procuram traduzir e moldar as decisbes
estratégicas em planos concretos, capazes de serem entendidos e
executados dentro de uma linguagem mais detalhada e especifica (2016,
p.22).

Segundo Rezende (2015, p.121) “acbes sao atividades para atender ou
detalhar as estratégias da organizagdo e devem ser formalizadas por meio de planos
de agbes”. Partindo desses conceitos, um plano de agao deve ter os seus objetivos
bem definidos. Trata-se de um documento em formato de tabela que permite fazer
um mapeamento de todas as acdes a serem executadas, onde essas podem ser
mensuraveis e acompanhadas com uma data de inicio e prazo de conclusédo, status
de cada acdo, bem como seus acompanhamentos, apresenta também se a agao
requer algum investimento financeiro, as oportunidades de melhorias, departamento
que esta implementando o plano de acio e a pessoa responsavel.

Um bom plano de agédo também esta atrelado aos fatores criticos de sucesso,
que também esta relacionado ao planejamento estratégico do BSC. Que juntos
somam constantes desafios aos gestores, e geram resultados extraordinarios para a

organizagdo. A seguir no quadro 4, modelo de plano de acéo:
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Quadro 4 - Modelo de plano de acao

Visho N°dodoc | REG-01 N°do PAouiM [ 01/18
9 =
= Revisdao DATAS
VALORES | PA - PLANO DE AQAO Data 05/03/2018 Abertura do PA
IM - Iniciativa de Melhoria
N° 000 Reunigo de ID
DEPTO. ¢ omercial RESPONSAVEL PELO PA: |Gabriela Bermardi
UNIDADE merci : ri rmardi
Indicador de META:
desempenho
Oportunidade de Melhoria / Problema N° Acdo Invest. (RS$) Resp. Prazo Acompanhamento
14. Adequar a forma de atendimento Melhorar a forma de argumentacdo das .
interno ao Cliente: 4 |copradoras com treinamento continuo 0,00 S;:::::i 31/07/18
i Nao contradizer as necessidades do Aproximacao maior do cliente focando no ) Ja esta acontecendo
Cliente. 2 contato presencial, entendendo suas 0,00 Gabriela continuo
« Forma de cobrar o Cliente. necessidades e tratando de forma pontual Bermardi
« Falta de entender a real necessidade do Manter o senso de equipe entre cobranga e Gabriela
Cliente. 3 assessofia, 0,00 B continuo
Fortaleeeno’Senso de equipe entre cobranca e
4 comefcial 0,00 é;ear?rr\:}rl:l continuo
5 0,00
6 0,00
Investimentos (R$) 0,00
“Status" das ages | Obsenvagses: Descrever as observacoes
Acdo em andamento
Acdo concluida com
éxito
Resultado da acdo em
acompanhamento
Prazo da ac3o vencido
Acdo sem éxito

Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019).

3.5. Implantagao do BSC

As informagdes obtidas sobre o BSC na empresa de eventos (foco do estudo
de caso) foram ficticias. De modo, para desenvolvimento do trabalho ser
convincente, foram disponibilizados dados e relatérios pelos diretores e gestores
responsaveis pela implantacdo do Balanced Scorecard de uma empresa do ramo de
eventos, que realmente utiliza esse sistema de gestéo.

O modelo para a implantacdo do BSC na empresa foi baseado e seguido na
literatura apresentada pelos autores Kaplan e Norton, sendo necessario fazer alguns
ajustes para melhor adequar a empresa VD Eventos. A empresa também optou em
contratar uma empresa terceirizada especialista sobre assunto, para capacitar e
treinar seus colaboradores responsaveis pela implantacdo e também dar mais
confianga ao desenvolvimento do sistema.

A empresa escolheu pela utilizagdo do modelo de gestdo baseado em
sistema avaliagdo de desempenho (Balanced Scorecard), pois possibilita a
integracao entre o planejamento operacional-financeiro ao planejamento estratégico,

e permite um monitoramento amplo das perspectivas que orientam e empresa. E
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também pelo fato de ser um sistema facil de compreensdo e atender as
necessidades da empresa VD Eventos.

O BSC é um método que auxilia as organizagdes, em traduzir a viséo e a
estratégia em um conjunto de medidas, que direcionam para melhor performance.
Facilita a descricdo da miss&o e da estratégia de forma clara, por intermédio dos
objetivos estratégicos organizados nas quatro perspectivas: financeira, cliente, dos
processos internos e do aprendizados e crescimento. (Kaplan e Norton, 1997).

As empresas aplicam a estrutura do Scorecard para comunicar a missao e a
estratégia, identificando os mercados-alvos e produtos essenciais para empresas,
também é responsavel em transmitir valores e crengas aos seus colaboradores.
Utilizam indicadores para informar sobre vetores de sucesso de curto e a longo
prazo, com objetivo de mostrar os resultados da empresa, sendo assim focar
habilidades e conhecimentos de seus colaboradores para alcangar suas metas.
(Kaplan e Norton, 1997).

Um dos principais aspectos do BSC esta em conciliar a estratégia com a
pratica permitindo o acompanhamento dos objetivos estratégicos em relacdo aos
fatores criticos, que podem definir sobre a vida ou ndo da empresa.

Sendo assim, para a implantacdo do BSC na empresa VD Eventos, seus
gestores desenvolveram um planejamento estratégico, através de uma analise
interna, indicando seus pontos fortes e fracos, e de uma analise externa apontando
suas ameacgas e oportunidades, criando-se, a missao, visdo, valores e objetivos
estratégicos da empresa. Definiram as perspectivas de acordo com o quadro abaixo
e considerando as premissas do BSC. Conforme a autora Costa (2008), a relagéo
entre os objetivos deve ser facil a visualizagdo para que os gestores possam ver os
objetivos quanto aos resultados que serdo perseguidos pela empresa, os
desdobramentos como planos de acdo, medidas e indicadores podem ser tratados
de maneira separada.

Abaixo no quadro 5, demonstra um modelo de aplicacao utilizado para fatores
criticos de sucesso X objetivos estratégicos:
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Quadro 5 - Modelo de aplicagéo utilizado para fatores criticos de sucesso X objetivos estratégicos

Perspectiva Financeira

Fatores Criticos de Sucesso

Objetivos Estratégicos

1. Lucratividade

1. Atingir resultado operacional de X

2. Satisfagao dos acionistas

2. Garantir a geragao e apresentagao de

relatérios gerenciais mensais, dos resultados.

3. Ter fluxo de caixa saudavel

3. Garantir a manutenc¢ao do Fluxo de Caixa

Perspectiva dos Clientes

Fatores Criticos de Sucesso

Objetivos Estratégicos

4. Expansao de mercado

4. Expansao nos servigos

5. Satisfacdo dos clientes

5. Garantir satisfacdo dos clientes

6. Ser referéncia em formaturas

6. Referéncia em servicos no mercado de
atuacdo

7. Conquista de novos Clientes

8. Participacdo de mercado

Perspectiva dos Processos Internos

Fatores Criticos de Sucesso

Objetivos Estratégicos

7. Crescimento em Parcerias

9. Ampliar negdcio através de parcerias

8. Exceléncia na gestdo da qualidade

10. Eficacia na comunicacdo
11. Gestdo da conformidade

9. Exceléncia na gestdo

12. Ter exceléncia na gestdo dos
departamentos

Perspectiva dos Processos Internos

Fatores Criticos de Sucesso

Objetivos Estratégicos

10. Exceléncia na gestdo de pessoas

13. T&D - Treinamento e desenvolvimento
profissional e comportamental, visando uma
gestdo participativa em todos os niveis
hierarquicos

11. Satisfagdo dos colaboradores

14. Colaboradores satisfeitos com a empresa

Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019).

No processo de implantagdo também, foi analisado os pontos criticos de

sucesso, no quais alguns estavam em desacordo com objetivos estratégicos. A partir

desse levantamento, foi criado metas simples e confiaveis a serem cumpridas por

seus colaboradores. Para avaliacdo do alcance das metas, foram estabelecidos

indices, no quais sdo denominados como indicadores de desempenho do BSC.

Os indicadores utilizados pela empresa VD eventos, foram elaborados com

base, em alguns indicadores descritos nas quatros perspectivas do BSC (financeira,

clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), interligando seus
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objetivos estratégicos com as suas metas. Sendo possivel a diminuigdo, ou até
mesmo, a eliminacéo dos fatores criticos.

Com base na estratégia definida pela empresa VD Eventos e seus objetivos
estratégicos interligados as suas metas traduzidas em indicadores. Seus gestores e
a empresa contratada iniciaram a criagao do mapa estratégico da empresa.

De acordo com os autores Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico do
Balanced Scorecard é definido como um diagrama que descreve a estratégia e
traduz os objetivos em indicadores distribuidos nas quatro perspectivas que
interligam a estratégia.

Por fim, a empresa VD eventos faz divulgagdo dos resultados obtidos pelo
BSC aos seus funcionarios semestralmente, através de folhetos anexados em
murais da empresa. Sua forma de divulgacdo é por meio de papel fotografico
coloridos em alta qualidade, dando enfatize um dos principais produtos vendidos
pela empresa, que é o album fotografico. Esse modo de divulgagédo faz com que
todos os colaboradores da empresa, visualizem de forma objetiva e clara, o alcance
das metas. E também orienta seus gestores nos motivos pelo qual a empresa n&o

alcangou alguma meta, e como esse cenario poderia ser modificado.
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4, APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Analisando os dados coletados na empresa pode-se afirmar que a utilizagao
do método aplicado auxiliou na formalizacdo da empresa, bem como, na qualidade
dos servigcos prestados e dos resultados financeiros alcancados.

Pode-se constatar que a estratégia sem duvidas traz para a empresa o
diferencial que a mantém em destaque por mais de 30 (trinta) anos de atuagao.

Acompanhou-se todas as areas da empresa onde pode-se constatar a
facilidade que o BSC trouxe para a gestao identificar rapidamente pontos falhos que
podem ser corrigidos e estrategicamente desviar o cenario de possiveis resultados
indesejaveis.

No que diz respeito aos processos internos, constatou-se que eles sao
rigorosamente seguidos e auditados trimestralmente pela funcionaria responsavel

pela gestao de qualidade da empresa. Conforme relatério demonstrado abaixo:

P - - - N°: 007
Auditoria de Sistema de Gestao da Qualidade
019
Empresa | VD EVENTOS Matriz/Filial | Pato Branco-PR
1. Objetivo
Este relatério tem como objetivo auditar o sistema de SGQ-Sistema de Gestdo da Qualidade, para levar to da consisténcia do sistema, visando a
aplicabilidade dos procedimentos, e relatério de evidencia em uso
2. Campo de Aplicacao
Aplica-se no processo de SGQ da Empresa ou Instituicio auditada
3. Rotina de Auditoria
3.1.Norma e ou procedimento requerida: 1SO 9001:2008.
3.2.Visao da Auditoria
P vaitas | POP-07.00 | POP 07 - Assessoria Responsivelatea | G o icla Berardl
Requisito Descrigao da atividade C?J‘:g;m Observagoes
Conhecimento do Procedimento pelos Analise de nao conformidade:
suarios
Reunido para andlise de ndo conformidade NCF |e Nao estido sendo feitas as reunides para

analise das ndo conformidades dos
contratos e consequentemente nao estdo
sendo elaborado os PA’s
RC |+ Recomenda-se que reveja a reunido de
ndo conformidade seja executada em
100% do requerido e que a drea de
competéncia convoque esta reuniao
RC |+ RQ-16-Relatério inicial de venda, nem
sempre esta com os campos totalmente
preenchidos, ou as informag¢des descritas
ndo sdo suficientes para a sequencias
RQ-16-Relatério inicial de venda NCF das acdes pela drea de assessoria

¢ RQ-16-Relatdrio inicial de venda, devera
ser bloqueado para que nao seja possivel
ser alterado ao longo e ou apds o
atendimento
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No decorrer da coleta de dados observou-se que os funcionarios sao
rigorosamente treinados para que os procedimentos sejam seguidos.

Quanto aos planos de agdo, os mesmos sao validados mensalmente em
reunido com o gestor da area, o diretor responsavel e demais envolvidos para que
os prazos definidos sejam cumpridos sem prejudicar a imagem da empresa e suas
atividades. Um ponto importante a ser relatado € que os gestores s&o avaliados pelo
cumprimento dos seus planos de agao.

A empresa trabalha constantemente em cima de seus valores focando em
sua missao e visao elaboradas como fonte de direcionamento.

Como o objetivo deste relato era demonstrar como a gestédo por indicadores
foi utilizada como principal ferramenta na tomada de decisdes, optou-se pela
utilizacdo do Mapa Estratégico da empresa como principal demonstrativo dos
resultados alcangados.

A montagem do mapa estratégico da empresa VD Eventos, foi uma das fases
mais importantes do desenvolvimento do BSC na empresa, através dele foi possivel
verificar sua estratégia com clareza e transparéncia e quais objetivos, metas e
indicadores, pretendidos pela empresa em cada perspectiva. Possibilitando o facil
entendimento para seus colaboradores contribuirem cada vez mais, com seus
conhecimentos para o crescimento da empresa.

A realidade da empresa conta com 57 (cinquenta e sete) indicadores
distribuidos entre as quatro perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard, porém,
para o relato de caso apresentado aqui, utilizou-se apenas 19 (dezenove)
identificados através do estudo literario como mais importantes na identificagcdo dos
resultados. Utilizou-se os meses de janeiro a maio do ano de 2019 como base para
analise dos resultados. Os dados apresentados sao ficticios de acordo com uma
base na realidade da empresa quanto a sazonalidade do faturamento e de
despesas.

Sendo assim, a partir das perspectivas a empresa VD eventos apresenta seus

objetivos, indicadores e metas, conforme demonstrado a baixo:



GESTAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

avo | 2019
analisado
PEE BSC 100.0%
FINANCEIRA 200%
CLIENTES 30,0%
PROCESSOS INTERNOS 40,0% 41,6%
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 10.0% 8.6%
n-ip |PERSPECTVAS | Peso |Resulta F?RI.T::A;SO‘ :s 0B-OBJETVOS |ID-INDICADORES de| | Resultant ENARSERGSRESIET A0S menssl )
DOBSC  |Perspc.| nte e ESTRATEGICOS DESEMPENHO e G Média
Resultado
e 2130% | 2200% | 2152% | 2238% | 2400% | 111.20% | 2224%
1. Atingi tado | 1- Luero liquido Geral Crescimento | 5078% | -824% | -23.25% 481% 011% | 5422% | 1084%
1 1. LUCRATIVIDADE | - tingir o resuftaco (%) e (R$) 5.00%
operacional em 20%: Resultado atual 5 74.22% 14,84%
10.00% | 5.00% 5.00% 5.00% 8.00% 33.00% 6.60%
- 2078% | 828% | 2325% 481% 27.11% | a1.22% 8.24%
~ R:s""."’r" 5000% | -200% | -2300% | 1200% | 37.00% | 7400% | 1480%
Crescimento | 2.97% 1.23% 7.60% 1.02% 1.70% 1451% 2.90%
2 2. EBITDA (RETORNO| 1.
do capital aplicado) " Resultado atual 0 0 88.51% 17.70%
2. Geragioe 20,00% | 2000% | 2000% | 20.00% | 20.00% | 100.00% | 20.00%
200% | 234% | 2 SATISFAGAO |  apresentagdo de o 3297% | 2077% | 3540% | -6.98% 18.70% | 11.45% | -2.30%
DOS ACIONISTAS | relatdrios gerenciais Besubae) 7200% | -800% | -22.00% 400% 4500% | 91.00% | 18.20%
mensal. anterior
Crescimento | 1402% | 040% 3.13% 0.87% 323% 21.65% 433%
3 3.ROI 5.00%
487% 112.65% | 22.53%
30,00% | 30,00% | 150.00% | 30.00%
2513% | 18.23% | 37.35% | 1.A47%
I 4000% | 400% | -20,00% 8.00% 200% | 5600% | 11.20%
i anterior
. 4._Indice do Fluxo de ;
4 2 FLUXO DE G ;.Ga;an:rar | con (Al soos | avem Crescimento | 10.78% | 0.76% 1.75% 1.81% 311% 18.22% 3.64%
SAUDAVEL | MaMUTERERS SO TXE | circulante X Passivo | < Resultado atual 5 7422% | 14.84%
N circulante) (+10%)
2000% | 20,00% | 2000% | 2000% | 2000% | 100.00% | 20.00%
o 3078% | -2324% | 3825% | -1019% | 1511% | -2578% | -5.16%
Resultado
) g 110,00% | 96.00% | 7500% 7500% | 7500% | 431.00% | 8520%
4 EXPANSAODE | 4 Expansio nos sers\;iEchos (;?f‘;t"“‘: 4o Crescimento | 2015% | 301% | 2666% 488% 163% | 6633% | 1327%
) MERCADO ) Servigos: I RS faturado 6.00%
igos: ; Resultado atual 497.33% | 99.47%
planejado)
10.00% | 10.00% | 1000% 10.00% 10.00% | 50.00% | 10.00%
o 120.15% | 89.01% | 91.66% | 69.88% 76.63% | 447.33% | 8947T% |
pesukae) 148% | 232% | 41e% 6.17% 1253% | 2636% | 5271%
e . : : : : Y
. Gorante satifacso | 6 Porcentagem de Crescimento | 2.64% 4564% 1.02% 225% 2.92% 1347% 2,69%
. Garantir satisfagdo lientes satisfeit £.00%
dos Clientes- olientes safisfeilos | 6/ Resultado atual 40463% | 80.93%
- nos servigos. (85%)
4250% | 4250% | 4250% | 42.50% | 42.50% | 212.50% | 42.50%
5. SATISFAGAO o 4126% | 4955% | 4366% | 3594% | 2172% | 19213% | 3843%
DOS CLIENTES.
Resutado | 5000 | +000% | +000% | +000% | +000% | 0.00% 0.00%
anterior
6. Referéncia em 7. Tempo necessario Crescimento 0.01% 0.01% 0.01% 0.03% 0.01% 0.07% 0.01%
servigos no mercado para responder a 6,00%
de atuagdo uma reclamagio. Resultado atual 0.07% 0.01%
2.50% 2.50% 2.50% 2.50% 2.50% 12,50% 2.50%
o 2.49% | 249% | -2.49% 2.47% 245% | 1243% | -2.49%
Besubae) 57.00% | 63.00% | 7812% | 97.86% | 12456% | 42054% | 84.11%
8. Quantidade de anterior
30.0% | 121.2% 7. Conquista de novos | ©°"AUIsta de NOVOS Crescimento | 10.36% | 653% 6.17% 5.62% 5732% | 86.00% | 17.20%
Clientes. Clientes. (100 6,00%
: Clientes potenciais Resultado atual 50654% | 101.31%
6. SER por vendedor) 30,00% | 30,00% | 3000% 30,00% 30.00% | 150.00% | 30.00%
REFERENCIAEM o 37.36% | 39.53% | 54.29% 73.48% | 151.88% | 356.54% | 71.31%
FORMATURAS. R:“‘",":“ 11215% | 86.00% | 9612% 76.00% | 87.00% | 457.27% | 91.45%
8. Participagiode | 3 Participagio de Crescimento | 18.00% | 1301% | 554% 3.88% 037% | 4006% 8.01%
mercado (%). mercado - Market Resultado atual 497.33% | 99.47%
Share (%). &
100.00% | 20,00%
£.00% o 20,00% | 20,00% | 2000% | 20,00% | 2000% | 100.00% | 20.00%
’ Resultado
: 812% 6.14% 7.16% 9.64% 1207% | 4313% 8.63%
anterior
10. Reteng3o de Crescimento | 2,04% 1.05% 0.86% 0.90% 407% 8.92% 1.78%
Clientes Resultado atual [ 10,16% | 7.19% 8,02% 1054% 1614% | 5205% | 1041%
5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 25.00% 5.00%
7.RETENGAO S z;‘:’m?:u:” o 110.15% | 79.01% | 8166% | 59.88% 66.63% | 397.33% | 79.47%
solicitarem rescisio Resultado | 5 ce | 270% | a489% 6.12% sA4% | 2251% | 450%
anterior
Crescimento | 1.08% 0,59% 1.77% 0.95% 2.95% 7.34% 1.47%
11. Churn rate 0,00%
Resultado atual |  2.56% 2.13% 312% 517% 219% 1547% 3.03%
0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
o 2.56% 2.13% 312% 517% 219% 1517% 3.03%
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Resultado

P 5412% | 67.86% | 7012% 81.14% 7689% | 35013% | 70.03%
) - § Crescimento | 5212% | -67.86% | -7012% | -8014% [ -72.8s% | -34313% | -s8.63%
8. CRESCIMENTO | 10. Ampliar negocios 12. Parcerias 10.00%
EM PARCERIAS através de parcerias Firmadas ’ Resultado atual 4,00% 7.00% 1.40%
+000% | +0.00% | +0,00% +0,00% +0,00% 0.00% 0.00%
iag3o 2.00% 0.00% 0.00% 1,00% 2.00% 7.00% 1.40%
=D 5412% | 5412% | 5412% | sa12% | S5442% | 270.60% | 5412%
anterior
i 4 E 2424
1. Eficsciana 1 satstagiodn | Crescimento | 49.43% | -6317% | -65.28% 76.22% 1163% | -242.47% | 48.49%
icag3 c icagd ’ Resultado atual 469.42% | 93.88%
. 8500% | 8500% | 85.00% 85.00% 8500% | 42500% | 85.00%
S.EXCELENCIANA agio 11.88% | 875% | 8.55% 1.72% 350% | 4442% | 8.88%
400% | 416% | GESTAODA —
QUALIDADE. s 3042% | 3000% | 2642% | 12.00% 1236% | 110.60% | 22.12%
anterior
= 14.Nio Crescimento | 113% | 20,00% | 866% 229% 9.86% 41.94% 8.39%
(1:2' ?eﬂ:: :’ conformidade nos | 10,00%
onformidade Processos Internos Resultado atual 152.54% 30.51%
10,00% | 10.00% | 10.00% 10,00% 1000% | 50,00% | 10.00%
iag3o 2125% | 40.00% | 24.78% 1.29% 12.22% | 102.58% | 2051%
Resultado
s 1.16% 214% 0.87% 119% 1.64% 7.00% 1.40%
13. Ter exceléncia na Crescimento | 096% | -003% | -027% 0.22% 0.63% 0.41% 0,08%
10.NEAX‘§EE;.$:3IA gestio dos 15. Absenteismo | 10,00%
Departamentos Resultado atual [  2.12% 2147% 1.14% 0.97% 1.01% 7.41% 1.48%
0.00% 0,00% 0.00% 0,00% 0.00% 0.00% 0.00%
iag3o 2.12% 2147% 1.14% 0.97% 1.01% 7.41% 1.48%
Resukado 4167% | 4167% | 10000% | 4167% 416T% | 26667% | 5333%
anterior
16. Grau de Crescimento | 41.67% | 833% | 50,00% 8.33% 5833% | 166.67% | 3333%
Qualificagio da | 500% | 433%
14.T&D - Treinamento Equipe Resultado atual 43333% | 86.67%
e Desenvolvimento
11, EXCELENCIA profissional e 100,00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 500.00% | 100.00%
NAGESTAO DE iag3o 16.67% | -50,00% | 50.00% | -50,00% 0,00% 6667% | -13.33%
PESSOAS. visando uma gestio = 6.00% 6,00% 6,00% 6.00% 6,00% 30,00% 6,00%
participativa em todos anterior
s00% | =o% os niveis hierarquicos. Crescimento | -500% | 1400% | 1480% -6,00% 5.60% 11,00% 220%
o ' 17. Turn Over 0.00%
Resultado atual | 5.00% 6,00% 6.03% 5,00% 5.02% 27.05% 541%
3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 15.00% 3,00%
o 300% | 17.00% | 17.60% 3.00% 2.60% 26,00% 5.20%
Besutade +000% | 91.12% | 8693% 89.12% 9097% | 358.14% | 71.63%
8. Satisfagio de anterior
12. SATISFAGAO | 15.Colaboradores | ' - Crescimento | +0,00% | 2.32% 0.17% 0.54% 3.95% 6.97% 1.39%
DOS satisfeitos com a col adores 5,00% 430%
(pesquisainterna | Resultado atual 385.11% | 73.02%
COLABORADORES Empresa: o (85%
anual). (85%) 85.00% | 8500% | 8500% | 8500% | 85.00% | 42500% | 8500%
8500% | 844% | 210% | 466% | 992% | -59.89% | -11.98%

Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019)

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Com os resultados demostrados no mapa pode-se perceber a saude
financeira da empresa, bem como os indicadores tem demonstrado o atingimento
das metas e o crescimento comparado ao mesmo periodo do ano anterior.

Alguns indicadores, como por exemplo, absenteismo e parcerias firmadas nao
possuem uma meta definida pela empresa por estarem em analise. O indicador de
tempo necessario para responder a uma reclamacido nao possui comparativo com o
resultado anterior por se tratar de um indicador implantado no ano atual.

A diregcao da empresa definiu peso para o planejamento estratégico de acordo
com as perspectivas. Para esta definicao utilizou-se como parametro a importancia
analisada por eles. Para a perspectiva financeira definiu-se um peso de 20%, para a
perspectiva do cliente 30%, para a perspectiva de processos internos 40% por

considerarem que se esta perspectiva estiver alinhada automaticamente as demais




68

serdo favorecidas. E para a perspectiva de aprendizado e crescimento 10%.
Destaca-se que dentro de um peso de 100%, a organizagdo superou as
perspectivas em 94,6% o que demonstra um resultado positivo até o momento.
Importante destacar que os indices negativos nos indicadores financeiros nos
meses de fevereiro e marco sado justificaveis devido a temporada de execucgéo de
eventos com maior proporgao nestes dois meses o que acarreta em gastos mais

elevados neste periodo. Como pode-se visualizar no grafico 1 abaixo:

Grafico 1 - Indicadores
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50,00%
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JAN FEV MAR ABR MAI

ENETANENEAL

"VANACAD INETA( REALEZADO)

SLUCROLIGQUDO ANO ANTEROR

BCRESCNENTO (ANOANTENMOR rATUAL)

Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019)

A empresa esta em constate evolugdo no mercado atingindo um Market
Share positivo més a més e um aumento de numero de clientes bastante satisfatério
0 que é reafirmado no indicador de retengcédo. Segue grafico 2, o demonstrativo dos

resultados dos primeiros cinco meses do ano em relagdo ao Market Share:
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Grafico 2 - Market Share
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Fonte: AUTORIA PROPRIA (2019).

Os colaboradores encontram-se dentro de um grau de satisfagdo bastante
aceitavel e a rotatividade é relativamente pequena considerando o numero de
funcionarios e todos os departamentos envolvidos.

Em relagdo a todos os resultados demonstrados, sugere-se que a empresa
nao deixe de utilizar padroes de qualidade e ferramentas de gestdo como o
Balanced Scorecard em sua rotina diaria, pois, pode-se afirmar que a melhor forma
de se analisar € medindo.

Portanto, em resposta a proposta deste trabalho, a analise dos indicadores
forneceu informagdes para a estruturagdo da organizagdo e seus objetivos
estratégicos possibilitando um desfecho favoravel e um trabalho continuo em busca

de exceléncia.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho possibilitou entender como uma ferramenta como o Balanced
Scorecard pode auxiliar no planejamento estratégico de uma empresa ficticia no
ramo de eventos buscando atingir seus objetivos e mensura-los més a més
possibilitando mudangas no percurso viabilizando o alcance dos resultados
almejados. Com isso, pode-se perceber que a empresa que foi utilizada como
cenario para este relato, esta firmemente estruturada e faz uso de todos os passos
indicados pelo BSC (Balanced Scorecard).

Para atingir uma compreensdo desta realidade, definiu-se como objetivos
especificos a analise dos indicadores que irdo fornecer informacdes para a
estruturacdo da ferramenta BSC e a sua aplicagdo no caso concreto demandando
uma analise criteriosa dos objetivos estratégicos da empresa, bem como dos
conceitos que norteiam o rumo da organizagdo. Realinhar o planejamento
estratégico da empresa seguindo as diretrizes do BSC através dos conceitos de
miss&o, visao, valores e o0 negdcio da empresa.

Através da aplicacao da Analise Swot pode-se identificar os pontos fortes e
fracos e as ameacgas e oportunidades que faziam parte do cenario. Para isso,
envolveu-se os diretores e gestores da empresa em um trabalho de reunides
continuas. Percebeu-se que havia necessidade de alinhamento entre os objetivos
definidos e o foco dos gestores em relagdo ao assunto. Para isso, a empresa utilizou
a analise de Cenarios enriquecendo o planejamento estratégico e direcionando os
objetivos.

Para finalizar o planejamento e partir para a aplicagdo do BSC, a empresa
utilizou os fatores criticos de sucesso englobando todas as perspectivas do BSC
(finangas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), com o intuito
de desenvolvimento e crescimento da organizagdo, bem como o alcance de seus
objetivos.

Como esmiugcado no conteudo exposto sobre o Balanced Scorecard, a
empresa escolheu pela utilizagdo do modelo de gestdo baseado em um sistema de
avaliacdo de desempenho, assim possibilitando o alinhamento entre o planejamento
operacional-financeiro ao planejamento estratégico, e permitindo um monitoramento

amplo das perspectivas que orientam e empresa.
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Evidenciando os objetivos especificos pode-se demonstrar os resultados
alcangcados pela empresa através do mapa estratégico explanando dados que
firmam a analise focada nos indicadores que exigem maior atengao.

Em conformidade com o conteudo elencado em nosso referencial tedrico e o
objetivo de demonstrar a metodologia utilizada por uma empresa para a
implementagdo do BSC houve a exposicdo dos modelos utilizados para
demonstracdo dos dados coletados de acordo com o material fornecido,
percebendo-se um potencial diferenciado em relagdo a outras empresas do
segmento. Os indicadores foram fortemente estimulados e acompanhados focando
nas metas definidas e nas diretrizes definidas na missao e visdo da empresa.

Tendo em vista o acima exposto, conclui-se que a empresa atingiu o objetivo
de abstrair os dados para o auxilio na tomada de decisdes, bem como de medir
adequadamente os resultados, alinhar os envolvidos a estratégia tragada,

transformar a estratégia em atividades e fazer dela um processo continuo.
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7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O presente estudo permitiu a identificacdo de temas que se fazem como
sugestdes para possiveis desdobramentos em trabalhos futuros sobre o BSC,
ferramenta esta que por sua propria modelagem requer um processo ciclico de
melhoria e aprendizado que deve ser verificado e aprimorado periodicamente para
que continue existindo alinhamento entre a estratégia e a sua operacionalizagao.
Segundo Gil (1994), a pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com o intuito de torna-lo mais explicito e construir
hipéteses para estudos futuros, sendo assim, € descrito abaixo temas de interesse
para pesquisas futuras:

a) Acompanhamento da implementagdo do BSC conforme pratica do mercado.
b) O estudo de novos indicadores de desempenho do BSC nas empresas, assim
como um possivel “follow-up” dos indicadores aplicados.

C) Replicabilidade do estudo em outras empresas do setor, visando verificar sua

eficiéncia.
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