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RESUMO

O estudo objetivou investigar quais os obstaculos de uma industria que fabrica
produtos ceramicos da Paraiba, quanto a elaboracdo do Balanced Scorecard. Foi
desenvolvido um estudo de caso na industria, que se deu através de entrevistas
estruturadas com o controller buscando entender a visdo do mesmo sobre o
Balanced Scorecard e de questionarios aplicados a funcionarios e clientes da
empresa, relatando as suas satisfacoes. Os achados da pesquisa permitiram
concluir que a empresa possui um planejamento proprio, utiliza alguns principios
baseado nas perspectivas do BSC, mas ndo de forma abrangente. A respeito do
conhecimento do controller, o0 mesmo ja conhecia a ferramenta, compreendendo
bem a estrutura do BSC. Quanto aos obstaculos a implantacdo do Balanced
Scorecard, foram considerados: resisténcia dos funcionarios a mudanca, a
dificuldade de comunicacéo

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Perspectivas. Estratégia. Gestao Estratégica.



ABSTRACT

The study aimed to investigate the obstacles of an industry that manufactures
ceramic products from Paraiba, regarding the elaboration of the Balanced Scorecard.
A case study was developed in the industry, which was conducted through structured
interviews with the controller seeking to understand the view of the same about the
Balanced Scorecard and questionnaires applied to employees and customers of the
company, reporting their Satisfaction. The findings of the research allowed us to
conclude that the company has its own planning, uses some principles based on the
perspectives of the BSC, but not comprehensively. Regarding the knowledge of the
controller, the same already knew the tool, comprising well the structure of the BSC.
As for the obstacles the implementation of the balanced scorecard, were considered:
resistance of employees to change, the difficulty of communicating.

Keywords: Balanced scorecard. Perspectives. Strategy. Strategic management.
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1 INTRODUCAO

O mercado global, bem como o ambiente empresarial, estdio em constante
desenvolvimento, proporcionando a expansdo das empresas multinacionais, o
avanco tecnologico e a necessidade de implementar novas estratégias para que as
organizacdes se mantenham competitivas e sobrevivam no mercado.

De acordo com Drucker (1999), as organizagdes funcionam de acordo com “a
teoria do negocio”, isto €, um conjunto de hipo\ teses a respeito de quais sao
0S seus objetivos, como definem seus resultados, quais clientes terdo, os seus
valores e pelo que remuneram. Possuir uma boa gestdo estratégica é justamente
converter essa teoria e as hipbteses sobre os negocios para que haja valor para
todos os stakeholders envolvidos (acionistas, empregados, clientes, fornecedores,
credores e etc) e ndo apenas para a administragdao da empresa.

Entdo, fica evidente a necessidade dos gestores mensurarem as informacoées
sobre a demanda destes clientes, a avaliacdo do seu produto no mercado, a
obtencdo de boa imagem da empresa, a visualizagdo do desempenho, o
crescimento dos seus funcionarios e assim por diante. Desta forma, é necessario
gue as organizacfes em geral, avaliem recorrentemente suas estratégias e seus
recursos disponiveis, a fim de melhorarem seus desempenhos e para que
permanecam competitivas.

De acordo com Serra et. al. (2012), para obter uma estratégia de sucesso, a
empresa necessita otimizar suas atividades e criar um modelo competitivo que lhe
permita superar 0s concorrentes, surgindo assim a necessidade da organizacao
desenvolver uma gestao estratégica.

Para Fahey (1999) a mudanca € a principal preocupacdo da gestao
estratégica: a mudanga no ambiente, a mudanca interna da organizacdo e a propria
mudanca da estratégia. Entdo, é nitido que existe a necessidade de adaptacdo a
essas mudancas, gerando a criacdo de um projeto que compreenda o ambiente
competitivo, trace os objetivos de curto e longo prazo e uma avaliacédo objetiva dos
recursos que oferecerdo uma gestao estratégica de sucesso para a organizacao.

Apés um estudo feito pela empresa de consultoria Symnetics Business

Transformation, em uma amostra de 30 grandes e médias empresas brasileiras,
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constatou-se que menos de 10% das estratégias empresariais sao eficientemente
formuladas e executadas (RUAS, 2003).

No ano de 2004, a PROGEP - Programa de Estudos de Gestdo de Pessoas
da Fundacado Instituto de Administracdo, realizou junto a 274 profissionais que
ocupam cargos de direcdo das principais de empresas brasileiras (de acordo com a
revista Melhores e Maiores — Exame). Segundo resultados da pesquisa, 82,3% dos
entrevistados consideram como seu principal desafio, “organizar as pessoas” de
acordo com seus desempenhos, suas competéncias as estratégias do negdécio e aos
seus objetivos organizacionais.

Diante destas dificuldades apresentadas pelos gestores, Norton e Kaplan,
deram inicio em 1990 a um estudo que teve como uma das finalidades determinar
um método para medir o desempenho das organizacdes de grande, médio e
pequeno porte para o século XXI, e entdo apresentaram ao mundo um sistema de
gerenciamento estratégico moderno denominado de Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1997).

O sistema gerencial Balanced Scorecard (BSC) proporciona uma Vvisdo
abrangente do desempenho da empresa, pois contempla tanto indicadores
financeiros quanto nao financeiros. Isso facilita o0 acompanhamento dos resultados,
objetivando alcancar as metas tracadas. E preciso analisar os indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, visto que sem tais
indicadores ndo seria possivel manter o rumo da exceléncia empresarial. O BSC é
definido, por Kaplan e Norton (2004a) como um sistema de gestdo constituido de
indicadores que proporcionam aos gestores uma visdo rapida, embora abrangente,
de toda a organizagéo.

Diante do contexto apresentado, o Balanced Scorecard surgiu como uma
nova ferramenta para a melhoria da gestdo estratégica das organizacoes,
envolvendo indicadores que interagem com todas as dimensdes compreendidas na
gestdo da empresa utilizando quatro perspectivas: a financeira, de clientes, de
processos internos e de aprendizado e crescimento, no qual este Ultimo associa o
sucesso com o aprendizado e conhecimento das competéncias das equipes do

planejamento estratégico, tatico e operacional (KAPLAN; NORTON, 1997).
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1.1 Tema e Problema de Pesquisa

Os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton, acentuam que muitas
empresas ndo conseguem atingir os resultados esperados porque o verdadeiro
problema nédo € a ma formulacdo da estratégia, mas sim os desafios existentes para
sua implementacédo. Contudo, apesar da enorme publicidade que o BSC possui
pouco se sabe acerca das dificuldades e problemas associados a sua
implementacdo e uso. Nessa linha de raciocinio e a partir das consideracdes
tedricas, apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo 0s obstaculos
existentes para a implantacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de
auxilio a gestdo estratégica em uma industria de produtos ceramicos da

Paraiba?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é: Investigar quais sdo os obstaculos
existentes de uma industria de produtos ceramicos da Paraiba, quanto a elaboracdo

do Balanced Scorecard.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar a adogdo da organizacdo com as perspectivas do Balanced
Scorecard,

e l|dentificar o nivel de conhecimento dos funcionarios da empresa
quanto a estratégia adotada pela empresa, bem como a satisfacdo de
suas atividades;

e Apresentar o nivel de satisfagdo dos clientes quanto aos produtos e
servicos oferecidos pela empresa;

e Verificar o conhecimento do controller sobre o Balanced Scorecard,

bem como possiveis beneficios em sua implantacao.
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1.3 Justificativa

O Balanced Scorecard, por ser um instrumento completo que traduz a viséo
e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho para
0S gestores, relaciona-se com a necessidade de indicadores nao financeiros na
medicdo do desempenho organizacional, visto que esses indicadores proporcionam
aos gestores informacdes para monitorar e coordenar o desempenho, auxiliando
assim na tomada de decisdo (RUSSO, 2015).

Em uma pesquisa feita pela Fiep (2018), o setor industrial representa 25%
do Produto Interno Bruto do Brasil , no qual vem crescendo em ritmo acelerado,
porém em entrevistas feitas com o0s gestores de grandes industrias, alegaram
enfrentar problemas para atingir suas metas através das estratégias definidas.

Em relacdo ao estado da Paraiba, os dados do Cadastro de Registros da
Receita Estadual mostram que as empresas do setor industrial passaram de 7.849
unidades para 14.733 unidades do Estado, ou seja, o numero de empresas
industriais cresceu significativamente no estado entre 2011 a 2014, ressaltando que
este setor representa 15,17% do total de empresas ativas do estado. (JORNAL DA
PARAIBA, 2015)

De acordo com esses dados, percebe-se que diante de um crescimento alto de
empresas industriais, fortalece a ideia da necessidade de uma ferramenta de gestédo
gue proporcione uma visdo completa dos objetivos das organiza¢fes, de modo que elas
permanecam em continuidade no mercado.

. O processo de implantacdo do Balanced Scorecard em empresas do setor
industrial pode ser desafiador, considerando que muitas delas possuem um modelo
de gestdo ja atuante e os obstaculos alegados nas pesquisas citadas. Muitos
gestores ainda desconhecem essa ferramenta de gestdo, devido a sua
complexidade ou justamente por adotar outras ferramentas de planejamento.
(HERRERO, 2005)

O estudo do trabalho se faz importante, pois permite conhecer as
dificuldades para a implantacdo do BSC em uma empresa do setor industrial que
vem crescendo desenfreadamente, levando em consideracdo o Estado da Paraiba

gue encerrou 0 ano de 2014 com alta de 4,4%, enquanto o setor industrial na Regiao
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Nordeste fechou com instabilidade, com tendéncia negativa (-0,2%). (JORNAL DA
PARAIBA, 2015)

Unificando estas informag¢des com a importancia do Balanced Scorecard que
promete auxiliar os gestores em seu processo de tomada decisdo com a implantacao
ou com a revisdo de estratégias, seja em um ambiente competitivo, ou seja, em

cenario econdmico dificil, justificando assim o presente estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste topico € demonstrar a relacao tedrica e pratica dos principais
conteudos que influenciaram a pesquisa. Dessa forma, foram contemplados os
seguintes assuntos: a importancia da estratégia organizacional, o Balanced
Scorecard, enfatizando suas quatro perspectivas: financeira, de clientes, de

processos internos e de aprendizagem e crescimento, e 0s mapas estratégicos.

2.1 Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional pode ser entendida como um padrdo de metas e
objetivos, definidos através de um planejamento, com o objetivo de conquistar e
reter mais clientes, a fim de maximizar o valor da organizacdo (SANTOS, 2008).
Dessa forma, percebe-se que a estratégia organizacional busca uma melhor
colocacao da empresa no ambiente econémico competitivo.

Para Drucker (1999) os objetivos definem a estratégia da organizacdo e
estabelecem o elo entre a missdo e os resultados a serem perseguidos pela
organizacdo. Somente uma clara definicdo de misséo e da finalidade da empresa
torna possivel a existéncia de objetivos claros e realistas.

Serra et. al. (2012, p. 159) afirmam que o BSC, enquanto instrumento, “é um
quadro de referéncia que proporciona uma orientagao para a procura de solugdes”,
sendo uma ferramenta essencial para o auxilio na tomada de decisdo sobre a
informacado disponivel, tanto no meio externo, quanto no meio interno. Apdés essa
analise, a empresa possuira uma base que a levara a reflexdo sobre as vantagens
competitivas.

A estratégia da empresa define a configuracdo especifica de suas atividades
e a maneira como se compatibilizam entre si. As diferentes posi¢ces estratégicas
envolvem atividades sob medida para a producdo de determinada variedade de
produtos e servigos, para atender as necessidades de um determinado grupo de
clientes. (PORTER, 1999).

Kaplan e Norton (1997) apresentaram algumas ideias a respeito da estratégia,

como:
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Quadro 1 — A Estratégia na visdo de Kaplan e Norton

1. A estratégia significa ter um foco: “a arte da estratégia consiste em identificar e
buscar exceléncia nos processos criticos que reforcam a criacdo de valor para os
stakeholders”

2. A estratégia exige mudancas no status organizacional: “A estratégia exige
mudancas em praticamente todas as partes da organizacdo e demanda trabalho em
equipe para a coordenagédo das mudangas”

3. A estratégia concretiza a visdo: “a visdo cria imagem do destino. A estratégia define
a ldgica de concretizacao da viséo. Visdo e estratégia sdo complementos essenciais”.

4. A estratégia precisa ser mensurada: “Mega a estratégia’ significa que todos os
objetivos e indicadores do balanced scorecard (financeiros e ndo financeiros) devem
emanar da visdo e da estratégia da organizagao”.

5. A estratégia reflete a proposicédo de valor: “a proposicdo de valor para o cliente e a
maneira como se converte em crescimento e rentabilidade para os stakeholders séo
os fundamentos da estratégia”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Para Kaplan e Norton (1997) a estratégia primeiramente, ndo deve ser mais
considerada apenas um atributo para a alta administracdo, mas focada em atender
todos os stakeholders, seguindo da necessidade de mudar os comportamentos e
adotar novos valores em toda a organizacdo. No entanto “é impossivel executar a
estratégia sem antes compreendé-la, e ndo had como compreendé-la sem primeiro
descrevé-la”. E foi justamente para desenvolver a capacidade de executar a
estratégia, pelos membros da organizacdo e consequentemente refletir valores que

o0 Balanced Scorecard foi criado.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, apresentado em 1990 por Kaplan e Norton, mostrou
gue as ferramentas de medida de desempenho da época, baseadas em indicadores
contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoleta, no que diz respeito a criacao
de valor econémico das empresas (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, o BSC surgiu
permitindo aos gestores medirem “tudo”, e ndao apenas avaliar as empresas e

organizacdes apenas de acordo com valores financeiros. De acordo com uma
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pesquisa feita por Kaplan e Norton, apenas 10% das organizacbes sao bem
sucedidas na implementagdo da estratégia, devido a indmeras barreiras

(obstaculos), como mostrado no Quadro 2:

Quadro 2 — Barreiras para implantagéo da estratégia

Barreiras Dados

Visdo Apenas 5% dos colaboradores
entendem a estratégia
Apenas 25% dos executivos tem

Motivagao incentivos associados a
estratégia
85% dos executivos dedicam
Cultural menos de uma hora por més

discutindo a estratégia

60% das empresas nao
Budget (orcamento) estabelecem uma ligacdo entre o
orcamento e a estratégia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Diante destas barreiras, Kaplan e Norton (2007) cita que a implementacéo
da estratégia deve ser entendida por todos, descrevendo-a em uma linguagem de
facil entendimento, a fim de estimular a troca de ideias, além de integrar a estratégia
no dia a dia operacional das pessoas e estabelecer um link entre o orcamento e a
estratégia.

O BSC tem como objetivo apresentar a estratégia para toda a organizacao,
harmonizando as acdes a serem desenvolvidas com o0s objetivos, medir o
desempenho organizacional e reduzir ao maximo o niumero de obstaculos que estao
presentes no ambiente estratégico (RODRIGUES, 2012).

O uso, pelas empresas, de um sistema de gestdo capaz de medir o
desempenho de suas agles € relevante, pois apenas as medidas financeiras nao
sdo capazes de transmitir informacdes adequadas para a criacdo de um bom valor
econdmico futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC deixou de ser apenas um
sistema de medicao aperfeicoado para um sistema gerencial essencial, traduzindo a
missdo e a estratégia das empresas em medidas de desempenho, servindo como

base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard
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reflete os objetivos que as empresas buscam alcancar, sejam eles financeiros ou
nao. “A capacidade de mobilizagao e exploragéo dos ativos intangiveis ou invisiveis
tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.3).

O sistema de Balanced Scorecard ndo pretende descartar em hipétese
alguma os indicadores financeiros tradicionais, mas acrescentar perspectivas que
possibilitam o0 crescimento organizacional e valor econdémico no curto e
principalmente no longo prazo. O Balanced Scorecard deve estar sempre em
evolucdo e se adaptando as mudancas quando forem necesséarias, ndo sendo
caracterizado como estéatico, mas sim dinamico.

Diante do contexto apresentado, percebe-se que o Balanced Scorecard é um
modelo de gestdo inovador que trabalha com quatro perspectivas utilizadas para o
desempenho futuro, o qual possui suas particularidades e beneficios que trabalham

de forma harmonica.

2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a metodologia do Balanced
Scorecard precisa traduzir a missdo e visao da empresa em objetivos e medidas que
reflitam os interesses dos seus principais stakeholders, de modo agrupado, atraves
de perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que quando agrupadas, estas perspectivas
proporcionam para a organizacdo uma nocao atual e futura do desempenho da
empresa, contribuindo com o equilibrio, entre:

- Indicadores Financeiros x Indicadores N&o Financeiros

- Objetivos de Curto prazo x Objetivos de Longo Prazo

- Medi¢cbdes com foco externo (clientes, acionistas) x Medigcbes com foco
interno (inovacao, aprendizagem e crescimento para os funcionarios).

Além disso, o BSC define os objetivos de cada perspectiva de acordo com a
estratégia da empresa, os associando a indicadores capazes de serem mensurados.
Esses indicadores se mostram atrelados com cada perspectiva, auxiliando a
empresa a comunicar a sua estratégia e visdo de forma comum a todos
(SCATTOLINI et al., 2005).
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O Balanced Scorecard € baseado em quatro perspectivas, que sao:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Juntas, elas
formam um didlogo entre os formuladores da estratégia e os stakeholders,

analisando os seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

2.3.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira demonstra se a execucdo da estratégia esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, ou seja, avalia a
lucratividade da estratégia, tendo como enfoque a visdo dos acionistas, proprietarios
e gestores da empresa. Entre os indicadores que podem ser considerados nesta
perspectiva, podemos citar em especial (KAPLAN; NORTON, 1997):

- O lucro liquido,
- O retorno sobre investimento,
- O aumento das receitas e reducado de custos

E necesséria que a organizacdo selecione indicadores financeiros que mais
se alinhem a estratégia da empresa, gerando uma relacdo de causa e efeito e que
sirvam como meta principal para os objetivos das outras perspectivas inseridas no
BSC.

2.3.2 Perspectiva de Clientes

A perspectiva dos clientes, conforme Kaplan e Norton (1997, p.26) “permite
gue os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negocios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvos”.

Identificar os fatores que s&o importantes na concepcao dos clientes é uma
exigéncia do BSC, e a preocupacgdo desses situa-se, em geral, em torno de trés
categorias (LUNKES, 2007):

e Tempo: quantas horas, dias, meses levam para a organizacdo atender as
necessidades dos clientes.

e Qualidade: oferecer o melhor produto ou servigo para o cliente, de modo que
proporcione também, a avalicdo dos clientes em casos de defeitos.
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e Preco: mede como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e

0 motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele. (valor justo)

Em termos de indicadores considerados como essenciais nessa perspectiva,
constam (LUNKES, 2007):

e Participacdo do mercado: percentual de procura num determinado mercado
em relacdo aos concorrentes

e Captacao de Clientes: mede a intensidade com que a empresa atrai ou
conquista novos clientes.

e Fidelizacdo de Clientes: mede a intensidade com que uma empresa retém
ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes

e Nivel de Satisfacdo de Clientes: mede o nivel de satisfac@o dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho como pesquisa de mercado,
relacionamento, sugestdes do cliente etc.

e Lucratividade de Clientes: mede o lucro liquido de clientes (individualmente
ou nao), depois de deduzidas as despesas especificas necessérias para
sustentar esses clientes.

Atingir as expectativas dos clientes pode ser a meta principal para alcancar as
medidas de desempenho financeiras, pois sdo o0s clientes que geram a receita para
a empresa. Nesse sentido, considera-se que atingir as medidas da perspectiva do
cliente é crucial para se atingir as medidas financeiras (LUNKES, 2007).

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

A Perspectiva de Processos Internos auxilia os gestores a encontrarem dentro
da organizacdo 0s processos mais criticos para o alcance dos objetivos dos clientes
e investidores.

Essa perspectiva busca, através de trés etapas, analisar 0s processos
existentes nas empresas que contribuem para a geracdo de valor percebido pelos
clientes e atingir os objetivos financeiros da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997)

Essas trés etapas sao definidas por Lunkes (2007, p. 175) da seguinte forma:

. Processo de Inovacgéo: criacao de produtos, servicos e processos que
vao ao encontro das necessidades dos clientes;
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. Processo Operacional: envolve produzir e entregar os produtos e
servicos aos clientes. Pode abranger iniciativas como melhoria da
gualidade, reducdo do tempo de entrega e observacdo dos prazos
encontrados

. Processo PoOs- Vendas: abrange o fornecimento de servicos e
suporte ao consumidor ap6s a venda ou entrega dos produtos ou Servigos.
Destaca-se que este tem grande importdncia na criacdo da imagem e
reputacdo da empresa

Sao etapas que para Lunkes (2007) sdo essenciais, pois é através destes
processos que se avalia a inovacao em produtos, a qualidade das operacgdes e da

produgéo e consequentemente verificar se as satisfacées dos clientes estdo sendo

atingidas.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Esta perspectiva tem como principal objetivo a preocupacdo com a
capacidade de continuar desenvolvendo seus talentos humanos, identificando e
melhorando as liderancas e aprimorando a eficiéncia operacional.

A perspectiva do aprendizado e conhecimento oferece a base para a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Com isso, se identifica a
infraestrutura necessaria para contribuir com o crescimento, principalmente humano
e melhorias em longo prazo. ldentificar também capacidades organizacionais para
conseguir processos internos que geram valor para o0s clientes e gestores.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) citaram trés pontos essenciais
para esta dimensdo do BSC, que sao definidas por Lunkes (2007, p. 177) da

seguinte forma:

. Capacidade dos empregados: que engloba a satisfacdo dos
empregados, sendo esta condi¢do essencial para a melhoria da qualidade,
podendo ser medida por meio de pesquisas frequentes; retencdo dos
empregados, que pode ser medida pelo percentual de rotatividade, cujo
objetivo € manter os bons empregados na empresa; e produtividade dos
empregados, a qual mede o resultado do impacto agregado da elevacéo do
nivel de habilidade e moral pelos empregados, inovacao e melhoria dos
processos internos, podendo ser medida através da receita por empregados
ou valor agregado por empregado.

e Capacidades dos sistemas de informacéo: sendo a informac¢do um elemento
fundamental para o sucesso competitivo das empresas, esta engloba a
informacéo sobre clientes, processos internos e financeiros.

e Motivacdo e alinhamento: a motivacdo dos empregados, juntamente com
suas habilidades e conhecimentos, é que vai contribuir para o alcance dos
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objetivos tracados pela empresa. Destacam-se algumas sugestBes de
medidas de desempenho relacionadas a motivagdo: nimero de sugestdes
apresentadas e implantadas por empregado, taxa de melhorias efetivas nos
processos criticos, percentual de empregados que estdo alinhados as
metas e conhecem a visdo da empresa, percentual de empregados que
obtém éxito em suas metas pessoais.

Para Kaplan e Norton (2001) o fator humano, um bom sistema de gestao e o
alinhamento das perspectivas criam um bom ambiente para a implementacédo do
BSC, e a capacidade de alcancar os objetivos das outras perspectivas passa por

uma boa estruturacéo da perspectiva de aprendizado e crescimento.

2.3.5 Mapas Estratégicos

O sucesso da execucao da estratégia depende da compreenséo de todos os
empregados da organizacdo, ou seja, todos devem entender a estratégia da
organizacdo. O mapa estratégico é definido por Kaplan e Norton (2001, p.81) como
“uma arquitetura genérica para a descrigdo da estratégia”, ou seja, € um modelo que
unifica as quatro perspectivas do BSC, acrescentando uma relacéo de causa e efeito
gue demonstram em uma linguagem clara, seus objetivos, alvos e indicadores,
melhorando a dinamica da estratégia da organizacao.

A relacao de causa e efeito funciona como uma espécie de filtro para avaliar
se 0 Balanced Scorecard esta realmente refletindo a estratégia da organizacao,
possibilitando a definicdo do foco e suas prioridades.

De acordo com Kaplan e Norton (2004b, p. 14):

[...] o mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizagéo,
descreve como o0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da organizacdo que exercem O
méximo de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes,
acionistas e comunidades
Ou seja, para Kaplan e Norton (2004), apos a definicdo da estratégia descrita
Nnos mapas estratégicos, se torna visivel os pontos que proporcionam valores aos
stakeholders e os pontos que necessitam de melhorias para alcancar os objetivos
prescritos.
Na composicao dos mapas estratégicos deve haver elementos que estejam

ligados com as estratégias, se ndo houver a inclusdo desses elementos no modelo



27

do mapa estratégico, muito provavelmente a estratégica vai estd condicionada a
falhas. Deve haver ligacfes entre as quatro perspectivas, ou no contrario o mapa
estratégico ndo surtira o efeito esperado, havendo decepcdo nos resultados
(KAPLAN; NORTON, 2004).

A figura 01 apresenta o exemplo de mapa estratégico, onde se nota o
alinhamento das perspectivas com 0s objetivos estratégicos e os indicadores

financeiros e nao financeiros:

Figura 01: Mapa estratégico genérico

[ OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ]
* Margem liquida
Geragdo de valor * Endividamento geral
* Retomo sobre capital
Financeira Aumentar a investido
lucratividade
da empresa
Aumentar a
Intensificar a dszlslflacbo
: 1
fdcldade do e Sl
S— valor percebido
pelo cliente
L
Investir em Aumentar a * Disponibilidade de
eficiéncia no novos produtos
+ Aumento da eficiéncia
Processos | do atendimento
internos Desenvolver . + indice de entregas em
" Identificar as Aumentar a
NOVOS SErvigos ¢ ) ficiénci atraso
100C08 necessidades do elicicncia
L 4 cliente operacional /
Lead
- . Time
Aumentar a produtividade dos colaboradores + Tadice de satisholo dos
Aprendizado e ?w";o
: * Capacitagio dos
crescimento Motivagiio e Tmpl.r e il |
satisfagho dos capacitar os
\ colaboradores colaboradores
——————— 7/

Fonte: Herrero Filho (2005)

Apenas criar 0s mapas estratégicos ndo quer dizer que esse mesmo mapa
seja um modelo Unico a ser utilizado pela organizacdo, existe a necessidade de

sempre atualiza-lo. Um mapa estratégico que ndo € revisado vai refletir uma
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realidade desatualizada. De acordo com Duclés e Santana (2009) as revisdes dos

mapas estratégicos é que vao demonstrar o dinamismo do pensamento estratégico.

2.4 Estudos Anteriores sobre as dificuldades da implantacdo do BSC

Diversos autores se preocupam em investigar quais as principais dificuldades
existentes na implementacdo do BSC na pratica. Inclusive os proprios criadores
Kaplan e Norton (1997) reconhecem que ha dificuldades para se implantar o BSC,
possuindo como principal desafio a unido da formulacdo da estratégia com a sua
execucao de forma efetiva. De acordo com eles, as organizagdes ndo conseguem
transmitir a visdo e estratégia de modo a serem facilmente compreensiveis e
realizadas.

Malmi (2001), desenvolveu um estudo na Finlandia, tendo como objeto de
estudo 17 organizac¢des que tinham implementado o BSC, identificou como principal
dificuldade na implantacdo do BSC o fato de alguns dos individuos entrevistados
nao entenderem muito bem a ideia de haver uma relacdo de causa-efeito entre a
estratégia e os indicadores adotados nas organizacdes estudadas.

Malina e Selto (2001) verificaram outra dificuldade na implementagdo do BSC
relacionada com a eficacia da ferramenta na comunicagdo entre os varios niveis
organizacionais. A eficacia pressupde o alinhamento estratégico e a criacdo de
motivacdo e resultados positivos para a organizacdo. Estes autores concluiram que
existia uma comunicacdo ineficaz uma vez que os administradores usaram a
orientacdo topdown (processo de gerenciamento em gue todos 0s processos devem
seguir uma estrutura de maneira hierarquica — “de cima para baixo”) tendo imposto
indicadores de desempenho aos seus distribuidores e ndo ouvido as suas opinides,
com consequéncias negativas na aceitacdo do BSC e na percepcdo da sua
importancia para a organizacdo. Desta forma resultaram indicadores imprecisos e
subjetivos e as metas definidas mostraram-se inapropriadas, ainda que usadas na
sua avaliacao.

Callado et. al. (2008) analisaram a relagdo entre os niveis de rentabilidade e
as perspectivas do BSC no setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa e verificaram

gue poucos indicadores se mostraram relacionados a rentabilidade.
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Barbosa e Perez (2016), analisando uma empresa familiar de servicos de
engenharia que havia implementado o BSC, verificaram que alguns obstaculos para
a implementacdo foram a resisténcia do presidente e de alguns funcionarios com
mais tempo de empresa, a falta de um planejamento adequado e de uma melhor
divulgacdo do BSC e a caréncia de informacdes para apurar os indicadores do BSC.

Por dltimo, no estudo de Kasurinen (2002) foram obtidos os seguintes
resultados, quanto as dificuldades para a implementacdo do BSC em uma

multinacional finlandesa:

e Dificuldade em especificar a estratégia da organizacdo, ndo conseguindo
transmitir a estratégia aos seus colaboradores, originando alguma confuséo
nos objetivos definidos;

e EXxisténcia de um ferramenta paralela ao BSC, mas com pontos de vistas
diferentes, sendo inviavel a implementagéo simultanea;

e Demissdo do diretor da empresa que proporcionou grande impacto na

motivacdo na implantacédo do BSC.
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3 METODOLOGIA

Nessa etapa sado abordados os processos metodolégicos utilizados para a
realizacdo do estudo. Creswell (2007) ressalta que a pesquisa € a escolha de um
plano que direciona a investigacdo, além de afirmar que para obter as respostas do
problema da pesquisa é necessaria a utlizagdo de procedimentos gerais
denominados de estratégia de investigacdo e os procedimentos detalhados de

coleta de dados, analise e redacao, chamados métodos.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como sendo descritiva e exploratéria. O objetivo
principal da pesquisa descritiva € descrever a particularidade de determinada
populacdo, também sendo elaborada com a finalidade de identificar as
caracteristicas das variaveis pesquisadas. Gil (2009, p.41) define a pesquisa
exploratéria como a pesquisa que busca oferecer maior familiaridade com o
problema, buscando torna-lo mais compreensivel ou a constituir hipoteses. Nesse
sentido, a presente pesquisa busca investigar os principais obstaculos para a
implantacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de auxilio & gestéo estratégica
em uma industria de produtos ceramicos da Paraiba.

Referindo-se ao procedimento do estudo, a pesquisa é classificada como
sendo estudo de caso, em virtude de permitir o conhecimento amplo e detalhado do
objeto.

Em se tratando da abordagem do problema, a pesquisa € definida como
qualitativa. Beuren (2009) exp&e que na pesquisa qualitativa séo realizadas analises
mais aprofundadas em relacdo ao tema que esta sendo estudado. Nessa
perspectiva, 0 objetivo da realizacdo do estudo € investigar os obstaculos para

implementacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de auxilio & gestédo

estratégica na industria de produtos ceramicos.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos
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Para o estudo de caso foi selecionada, no estado da Paraiba, uma inddstria
de grande porte responsavel pela fabricacdo de produtos ceramicos, que por
solicitacdo dos gestores, sua denominacgao sera mantida em sigilo.

Para a obtencdo dos dados foi utilizado o questionario, aplicado
presencialmente aos clientes (representantes de empresas que adquirem produtos
da industria) e aos funcionérios da industria. A entrevista estruturada, foi aplicada ao
controller, profissional que tem como funcdo planejar e avaliar os controles das
atividades, e com isso obter informacfes para 0s gestores assegurando assim um
planejamento estratégico, e gerando informacdes privilegiadas que cheguem a
tempo hébil as méaos dos diretores para tomada de decisdo. Nao foi possivel

entrevistar os diretores da empresa, devido ao dificil acesso a eles.
3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi executada em dois momentos: em primeiro lugar,
foram aplicados o0s questionarios voltados aos funcionarios e clientes e
sucessivamente, foi realizada a entrevista com o controller da empresa.

A entrevista foi efetuada com base no roteiro estruturado de Richardson
(2017), contemplando questdes sobre as perspectivas do BSC na empresa e sobre
a visdo do controller acerca dos obstaculos e beneficios em um cenario de
implementacéo do Balanced Scorecard como modelo de gestédo estratégica.

Neste caso, a coleta de dados por entrevista estruturada se justifica,
conforme Silva (2010), pois consiste em realizar uma série de perguntas
preestabelecidas aos informantes, devendo ser aplicado sem alteragdes na ordem e
no teor das perguntas, para que se possa comparar as diferencas entre as respostas
dos varios informantes.

A entrevista foi agendada em setembro de 2018 e foi realizada na sala do
controller. Foi estabelecido que a entrevista tivesse duragdo de no méximo 30
minutos, sendo assim a entrevista com o controller durou cerca de 25 minutos .

O questionario formulado contemplou questdes sobre o nivel de
conhecimento dos funcionarios acerca da estratégia adotada pela empresa, bem
como o seu nivel de satisfacdo nas atividades desempenhadas, a percepcao dos

funcionarios e sobre a preocupacdo da empresa com a sua capacitacdo e na
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verificacdo da satisfacdo dos mesmos. Foi disponibilizado aos funcionarios
flexibilidade de horéario para responder o questionario.

O questionario de clientes contempla questbes sobre o nivel de satisfacédo
dos clientes acerca da qualidade dos processos internos, bem como o tratamento
efetuado e a qualidade do produto.

Neste caso, foi definida a aplicagdo do questionario por cumprir funcées
importantes baseadas nas definicbes de Richardson (2017) e por ndo exigir tanto
tempo dos respondentes, tendo em vista que o tempo poderia ser aspecto de um

problema.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

A analise descritiva do questionéario de funcionarios, dividido em trés etapas,
buscou na primeira caracterizar os respondentes, a segunda etapa buscou identificar
o conhecimento dos mesmos sobre a estratégia e a gestao estratégica utilizada pela
empresa, bem como o conhecimento do termo BSC, e na ultima etapa buscou
analisar a satisfacdo dos empregados com as tarefas designadas a eles.

A andlise descritiva do questionario de clientes, dividido em duas etapas,
buscou na primeira caracterizar os respondentes e a segunda analisar a percepgao
dos clientes quanto a qualidade dos produtos, no que se refere aos funcionarios, aos
processos internos da industria, bem como aos tratamentos oferecidos para um
eventual retorno, e ao servi¢co pds-venda do produto para sugestdes, reclamacdes e
a influéncia das avaliacdes na escolha da industria.

O tratamento dos dados coletados a partir da entrevista realizada com o
controller se deu em quatro etapas: a primeira consistiu na categorizagdo do
respondente, a segunda em averiguar o perfil da empresa, a terceira consistiu em
identificar a relagdo da empresa com as perspectivas do Balanced Scorecard, e a
guarta consistiu em obter a visdo do gestor acerca dos beneficios do BSC na
empresa e das dificuldades (barreiras) para sua implantacdo. Apos a realizacdo das
entrevistas foi realizado a transcricdo das mesmas, para a elaboracédo de tabelas

(excel) e quadros para analise do conteudo das respostas obtidas.
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4 RESULTADOS

Esta etapa do estudo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos na

entrevista realizada e nos questionarios aplicados, bem como as analises realizadas.

4.1 Descricao do Caso

A industria estudada esta em funcionamento ha mais de 30 anos e constitui-
se como uma sociedade limitada composta por dois sécios. E responséavel pela
producdo de porcelanatos e revestimentos ceramicos, sendo uma das principais
produtoras do Brasil. A mesma possui capacidade fabril instalada de mais de quatro
milhdes de m2/més, com cinco unidades fabris, sendo trés na Paraiba, uma em
Santa Catarina e outra no Rio Grande do Norte.

O estudo de caso foi voltado para uma dessas unidades, que hoje é
considerada a unidade matriz. No varejo, onde atua fortemente desde sua fundacao,
a empresa esta entre os principais fornecedores do Brasil e, recentemente, recebeu
o prémio Anamaco como o melhor fornecedor de porcelanato na categoria grandes
clientes.

A empresa tem como:

e missdo: produzir insumos para construcdo civil, com qualidade e
responsabilidade socioambiental, alinhados as inovagbes do mercado e
capazes de fidelizar os nossos clientes;

e visdo: ser referéncia nacional na fabricacdo de insumos para construgao civil,
atuando nos mercados de revestimentos ceramicos, impulsionando o
desenvolvimento nas regides onde atua;

e valores: prezar a integridade nas acgdes desenvolvidas , sendo exemplo de
ética e honestidade, apresentar espirito de empreendedorismo, buscar
resultados que agreguem valor a organizacéo, focada na eficiéncia e eficacia
dos seus produtos, garantir a qualidade dos produtos, fidelizagéo de clientes
tendo como consequéncia a geracdo de valor competitivo e refletir

compromisso na seguranca de todas as partes envolvidas na organizacéao.

4.2 Descricdo dos Questionarios
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Neste topico sdo apresentados os resultados obtidos dos questionérios

aplicados aos funcionarios e aos clientes da empresa de produtos ceramicos.

4.2.1 Percepcao dos Funcionarios

Na aplicacdo dos questionarios de funcionarios foram obtidas 62 respostas,
(incluindo o lider de equipe de cada setor), onde o quadro de funcionarios da
empresa é composto por 426 funcionarios, ou seja, a amostra estudada foi de
aproximadamente 15%.

Os setores nos quais os funcionarios respondentes sdo alocados se

encontram na tabela 1:

Tabela 1 — Funcionarios por setor

Setor N %
Contabil 10 16%
Fiscal 9 15%
Faturamento 8 13%
Compras 10 16%
Comercial 8 13%
Custos 4 6%
Qualidade 5 8%
TI 8 13%
Total 62 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Segundo Herrero Filho (2005), um dos principais obstaculos para a
implementacdo da estratégia de uma empresa € que apenas 5% dos colaboradores
realmente entendam a estratégia da empresa. Neste sentido, a segunda parte do
guestionario objetivou verificar o conhecimento dos funcionarios sobre conceitos da

estratégia e a adocao da estratégia da organizacao estudada.

Tabela 2 — Conhecimento dos funcionarios sobre estratégia

Muito
Conhecimento Nenhum Pouco Médio Elevado Elevado Total
Estratégia 13% 23% 42% 14% 8% 100%
Estratégia da 8% 45% 28% 11% 8% 100%

organizacdo
Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Quanto ao nivel de conhecimento sobre estratégia, demonstrado na tabela
2, a maioria dos respondentes (42%) afirmaram possuir conhecimento médio sobre
estratégia. J4 no questionamento sobre a estratégia adotada pela organizacao, 45%
dos funcionarios afirmaram pouco conhecimento sobre a estratégia adotada. Aos
que afirmaram ter pelo menos o nivel elevado de conhecimento da estratégia
adotada pela empresa, foi solicitado que explicassem o seu entendimento.

Quanto ao conhecimento sobre BSC, apenas 10% dos respondentes
afirmaram conhecer este sistema de gestdo, os quais alegaram conhecer a
ferramenta por terem visto no meio académico.

Na terceira parte do questionario, apresentada no quadro 3, buscou-se
identificar as percepgdes dos funcionarios sobre a empresa, bem como sua

satisfacdo nas atividades.

Quadro 3 — Percepcéo da empresa e a satisfagdo dos funcionérios (continua)

Discord Nem
Assertivas o] Discordo concordo, Concordo Concordo
Totalme | Parcialmente nem Parcialmente | Totalmente
nte discordo

Possuo forte

entendimento sobre a 0% 0% 11% 16% 73%

missao, a visdo e 0s

valores da empresa.

Compreendo a

contr~|buu;ao da minha 0% 0% 3% 10% 87%

funcéo no sucesso da

estratégia da empresa

Preocupo-me com a 0% 0% 0% 506 95%

satisfacéo do cliente

Considero-me motivado
no desempenho das 0% 0% 0% 15% 85%
tarefas designadas.

Existe uma relagéo
entre a motivacdo e a
qualidade dos servigos
prestados.

0% 0% 0% 6% 94%

E realizado um
processo de avaliacdo
das atividades
desempenhadas.

0% 8% 8% 19% 65%

A empresa se preocupa

em verificar 0 nivel de 8% 5204 27% 50 8%
satisfacdo dos

funcionarios com as




36

suas atividades
desempenhadas.

A empresa investe na
capacitacao profissional 0% 13% 13% 24% 50%
dos seus funcionarios.

A empresa esta aberta
as sugestdes dos
funcionérios sobre
mudancas que 0% 8% 10% 18% 64%
contribuam no
desempenho das
atividades operacionais.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Afirmaram entender fortemente a missao, visdo e valores da empresa, 73%
dos funcionérios além de compreender a contribuicdo de sua funcdo na empresa
(87%), bem como estarem preocupados com a satisfacdo do cliente e motivados no
desempenho de suas atividades (95%). Em relacdo ao questionamento
motivacional, os 15% que concordaram parcialmente em estar motivado com suas
tarefas, alegaram que por muitas das vezes se encontram desmotivados por seu
trabalho ser “repetitivo”, mas ainda assim, conseguem atingir o resultado desejado
em suas tarefas (qualidade e conclusédo de prazos e metas)

A gquantidade de funcionarios que concordou totalmente com a existéncia de
um processo de avaliacdo das atividades desempenhadas foram de 65%, porém
52% “discordou parcialmente” quando foi questionado se a empresa se preocupava
em verificar a satisfacdo nas tarefas desempenhas por eles, afirmando que por
muitas das vezes, a iniciativa deve advir do funcionario e a organizacdo esta mais
preocupada com a cumprimento das funcdes do que com a satisfagdo dos
funcionarios.

Em relacdo ao investimento na capacitagdo profissional dos funcionérios,
50% responderam positivamente que a organizacao investe em capacitagdo, porém
26% (soma do “discordo parcialmente com os “nem concordo e nem discordo”),
justificaram que a capacitacado ofertada para os funcionarios ndo agrega muito valor,
pois sdo conhecimentos que eles alegam ja ter acesso ou ndo serem cursos
interessantes. Em relac@o a organizacdo estar aberta as sugestfes dos funcionérios
para que possam contribuir para o desempenho das atividades, 64% concordaram

totalmente, valendo ressaltar que o0s 8% que discordaram parcialmente,
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descreveram que ndo é perceptivel a mudanca desejada por partes de alguns
funcionarios para a melhoria no desempenho de suas atividades.

Como dito anteriormente, cada setor possui um lider de equipe, onde
apenas 3 afirmaram ndo conhecer a estratégia adotada pela empresa. Os trés
lideres possuem menos de 12 meses na empresa. O entendimento sobre a
estratégia da empresa dos lideres que afirmaram ter conhecimento, estédo

apresentado no quadro 4 (todos os lideres possuem ensino superior).

Quadro 4 — Entendimento dos lideres de equipe sobre a estratégia da empresa

Lider Entendimento da Estratégia
Lider ~ .
Contabil N&o conhece de fato a estratégia da empresa
Lider Fiscal | Nado conhece de fato a estratégia da empresa
Lider do Crescimento no volume de vendas em 15% ao ano
Faturamento
Lider de Adquirir matéria prima de qualidade e com menor custo
Compras
Lider e .
. Fidelizag&o do cliente e seu encantamento
Comercial
Lider de Reduzir o custo unitério do produto
Custos
Lider de | Atingir feedback positivo de 50% dos clientes em relacdo a qualidade
Qualidade |do produto
Lider de Tl | Nao conhece de fato a estratégia da empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A partir do entendimento dos lideres de equipe sobre a estratégia geral
adotada pela empresa, observa-se que a estratégia ndo € comum entre eles.

Quanto ao conhecimento sobre BSC, apenas 4 dos lideres afirmaram
conhecer este sistema de gestdo, obtendo conhecimento sobre a ferramenta no

meio académico.

4.2.2 Percepgéo dos Clientes

Na aplicacdo dos questionarios de clientes foram obtidas 23 respostas, onde
a empresa possui em torno de 730 clientes. Dentre os clientes que responderam o
questionario, apenas 2 sdo clientes em torno de trés anos , 12 entre quatro a cinco

anos e 9 sao clientes ha mais de oito anos. Quanto ao motivo de aquisicdo dos
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produtos da organizacao: 19 respondentes adquirem os produtos devido a qualidade
e apenas 4 alegaram adquirir por causa do preco.

Herrero Filho (2005) define que a perspectiva do cliente busca mostrar se as
escolhas estratégicas implantadas por uma organizagdo estao contribuindo para o
aumento do valor percebido pelos clientes. Nesse sentido, as assertivas
apresentadas no questiondrio de clientes possuiam o intuito de analisar a percep¢ao
dos clientes quanto a qualidade dos servicos prestados. De inicio foram
apresentados a eles, perguntas iniciais sobre o tempo que adquiriam produtos da
empresa, o principal motivo de aquisicdo e apresentada as assertivas compostas no
quadro. O percentual das respostas obtidas foi apresentado no quadro 5.

Quadro 5- Satisfacdo e percepcéo dos clientes (continua)

Nem
concordo,
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
Assertivas Totalmente | Parcialmente discordo Parcialmente | Totalmente

A simpatia, a
educacgédo e o nivel de
informacéo dos
funcionérios
atenderam as minhas
expectativas.

0% 9% 0% 26% 65%

Ha necessidade de
aprimoramento quanto
a simpatia, a
educacdo e ao nivel
de informacdo dos
funcionérios

65% 26% 0% 0% 9%

E perceptivel que ha
uma padronizagdo no
comportamento  dos
funcionérios.

0% 13% 0% 35% 52%

Os processos internos
da indastria atenderam
as minhas
expectativas.

0% 0% 13% 17% 70%

Ha necessidade de
aprimoramento quanto
aos processos
internos da empresa

70% 0% 0% 13% 17%

E perceptivel que ha
uma padronizacdo nos
processos internos da
empresa

0% 4% 9% 13% 74%

A qualidade  no 0% 0% 26% 39% 35%
tratamento oferecido é
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considerada um fator
para 0 meu retorno a
empresa

A qualidade dos
produtos atendeu as 0% 0% 4% 13% 83%
minhas expectativas

E disponibilizado um
canal de envio de

sugestdes, 0% 0% 13% 0% 87%
agradecimentos e

reclamacdes aos

produtos da empresa

As avaliacOes e

indicacdes da

empresa pela internet 0% 13% 0% 2204 65%

foram fatores que
influenciaram na
escolha da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O primeiro ponto observado no questionario (oito primeiras assertivas) foi
identificar a satisfacdo dos clientes em relacdo a qualidade dos produtos e
tratamentos oferecidos pela organizacao.

Constatou-se que a maioria dos clientes (65%) perceberam que o tratamento
a eles atendem as expectativas, da mesma forma que discordam totalmente (65%)
de haver necessidade de aprimoramento no tratamento. Perceberam ainda que ha
uma padronizagdo dos processos internos (52% “concordaram totalmente”), bem
como se consideram satisfeitos com a qualidade do produtos (87%), reconhecendo
que ndo h& ou ha pouca necessidade de melhoria quanto a esses aspectos.

Os ultimos pontos verificados no questionario (duas Ultimas assertivas) de
clientes foram identificar se € disponibilizado ao cliente algum canal para envio de
sugestdes e/ou reclamacbes e a influéncia das avaliacbes pela internet para a
escolha da empresa. Constatou-se que 87% dos clientes alegaram que existe esse
canal de feedback. Sobre serem influenciados a adquirir os produtos da organizacao
pelas avaliacbes da internet, 65% “concordou totalmente”, porém apenas 13%
“discordou parcialmente”, os quais justificaram de modo geral, ser influenciado pela
qualidade do produto, apdés a primeira compra, sem necessariamente utilizar a
internet.

Assim, conclui-se que a qualidade dos produtos é um fator de grande

potencial para a retencédo de clientes, visto que inicialmente a maioria afirmou que
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adquiria os produtos por conta da qualidade. Ressaltando ainda, que 0s processos
internos atendem as expectativas dos clientes e sédo disponibilizados canais para
eventuais reclamacdes e/ou sugestdes para verificar a satisfacdo do cliente com a
qualidade dos produtos e que as avaliacbes e indicacbes pela internet tém
influenciado na escolha da empresa para a grande maioria.

Na visdo dos clientes, “a qualidade do processo esta associada a sua
experiéncia de compra e demonstra o quanto ela foi (ou n&o) satisfatoria” (Herrero,
2005, p. 103). Nesse sentido, percebe-se que as medidas tomadas pela empresa,
tanto na capacitacdo de seus funcionarios, quanto na regularidade de seus
processos internos, possuem um alto potencial de ampliar o valor da empresa
percebido por seus clientes, j& que a maioria demonstrou bastante satisfacdo com a

qualidade dos produtos ofertados.

4.2.3 Percepcéao do controller sobre o Balanced Scorecard

Os resultados da andlise descritiva foram obtidos mediante a investigacéo
da percepcao do controller, por meio de entrevista, onde utilizou fundamentos para
observar os obstaculos presentes na implantacdo do Balanced Scorecard, na
seguinte ordem:

e Estratégia utilizada pela organizacéao;

e Conhecimento do Balanced Scorecard;

e Perspectiva Financeira;

e Perspectiva de Clientes;

e Perspectiva de Processos Internos;

e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento;

e Beneficios futuros com a implantacdo do BSC, bem como o0s obstaculos

presentes para sua implantacao.

A primeira parte da entrevista com o controller teve como objetivo entender a
estratégia utilizada pela empresa e o0 seu conhecimento sobre o Balanced

Scorecard.
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Foram feitas perguntas em relagdo ao modelo de gestdo adotada pela
empresa ao controller, onde o mesmo alegou que a organizacdo utiliza um
planejamento proprio, baseado em indicadores e levando em questdo o que 0s
ndameros apontam para a tomada de decis@o. Foi dito ainda pelo controller, que a
maior estratégia da empresa € justamente:

e Expandir a marca e fornecer produtos de qualidade;

e Reter clientes, permanecendo sempre na frente dos concorrentes;
e Ter aumento significativo nas vendas, anualmente;

e Conquistar espaco no mercado internacional

Quando questionado se a empresa possuia mapas estratégicos, 0 mesmo
afirmou que é feito esse mapeamento, onde sdo alimentadas as metas, geralmente
anuais.

Ressaltou ainda, que séo feitas andlises de mercado, analises financeiras e
registros de todas as operacfes, por meio de um sistema ERP, denominado de
Protheus, composto por varios médulos.

Em relacdo ao conhecimento do BSC, o controller definiu o Balanced
Scorecard, como uma “ferramenta de planejamento estratégico que mede o
desempenho da organizacédo, através de perspectivas”. O mesmo acrescentou que a
organizacdo, de certa forma, executa o planejamento baseado nos principios do
BSC.

A partir das informagdes obtidas, observa-se que a empresa adota um modelo
de gestao estratégica baseado em indicadores, mas ndo possui o0 BSC efetivamente,
apesar de utilizar seus aspectos, por meio de metas tracadas no planejamento
estratégico proprio e registra suas operacdes em um sistema ERP.

Na segunda parte da entrevista com o controller, teve como objetivo identificar
a adocao da empresa com as perspectivas do BSC.

Em relacdo a primeira perspectiva: a financeira, foram feitos questionamentos
sobre as informacdes disponiveis de custos e despesas , os indicadores utilizados
pela organizacdo (utiliza ou ndo) e sobre a visdo da empresa a longo prazo,
respectivamente.

No quadro 6, estdo apresentados as informacdes obtidas sobre uma possivel

adocéao a perspectiva financeira da empresa:
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Quadro 6 - Perspectiva financeira na empresa

A empresa possui um setor de custos, unificado com a parte
orcamentdria e de execuc¢édo, onde é possivel obter as
informacdes de custeio e despesas de forma exata e
tempestiva.

A empresa utiliza indicadores de endividamento,
lucratividade e rentabilidade, se tornando possivel a
capacidade de mensuracao dos resultados.

A organizagdo consegue ter uma boa visdo em longo prazo
da empresa, alegando ter o real diagnéstico da situacdo
financeira, sua capacidade de investimento e de retracéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Através das informacdes obtidas, observa-se que a empresa utiliza
indicadores financeiros para mensurar seus resultados, alegando possuir uma boa
visdo em longo prazo da situa¢éo da empresa.

Neste sentido a empresa possui alguns pontos para uma possivel ado¢éo da
perspectiva financeira, baseado nos conceitos de Kaplan e Norton (1997) a esta
perspectiva.

Em relacdo a perspectiva de clientes e processos internos, foram feitos
guestionamentos sobre a existéncia de registros dos clientes atendidos, controle de
fidelidade e a verificacdo da satisfacdo deles através de servicos poOs-vendas,
respectivamente.

O controller afirmou que a organizacédo possui um CRM que disponibiliza as
informacgdes sobre os registros dos clientes (existe um item conta para cada cliente),
além deste CRM disponibilizar a frequéncia que cada cliente adquire os produtos
oferecidos.

Em relagdo a verificacdo da satisfagdo dos clientes, alegou-o que ha
disponibilizacdo de canais de atendimento para o servico pos-venda (reclamacoes e
sugestbes), onde wuma reclamacdo/sugestdo € colhida para utilizar os
procedimentos cabiveis.

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, foram feitos

guestionamentos sobre 0s seguintes aspectos, respectivamente:
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¢ Verificacdo da satisfacdo dos funcionarios na execucéo de suas tarefas;

e Investimentos em cursos de capacitacdo e aperfeicoamento aos
funcionarios;

e Informacgdes sobre os concorrentes que atuam no setor;

¢ Influéncia na definicdo de precos tendo como base a concorréncia.

No quadro 7, foram obtidas as respostas embasada nesta perspectiva:

Quadro 7 — Perspectiva de aprendizagem e crescimento na empresa

A empresa pratica de 2 em 2 anos uma pesquisa de clima
organizacional , com o intuito de observar as satisfa¢cées dos
funcionérios , além de possuir o setor de RH a disposicao para
ouvir os funcionarios.

A empresa disponibiliza cursos de capacita¢do atravées de
parceiros na area de vendas, informatica, sustentabilidade e etc.
Alegando se preocupar com a atualizacdo dos funcionarios.

A empresa utiliza uma ferramenta denominada de marketshare,
pois através dela € possivel enxergar a participacdo no mercado
de cada concorrente.

A empresa utiliza em alguns momentos a concorréncia como
base para ajustes de precos.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Com base nas respostas obtidas, sobre a perspectiva de aprendizagem e
crescimento, observa-se que a empresa preocupa-se com a capacitacdo dos
funcionéarios, bem como suas eventuais sugestbes para a melhoria de atividades,
demonstrando que, quanto a esse aspecto, existe a possibilidade de adocao a esta
perspectiva, tendo como base os conceitos de Kaplan e Norton (1997) , onde eles
afirmam que alguns dos objetivos desta perspectiva é se preocupar com a satisfacdo
dos funcionéarios e com a capacitacdo deles.

Por dltimo, foram abordados os possiveis beneficios em caso de
implantacdo do BSC na empresa e 0s obstaculos existentes na visdo do controller.

No quadro 8, estao apresentados as respostas obtidas referentes a opiniao

do controller acerca destes obstaculos e possiveis beneficios:
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Quadro 08 - Possiveis beneficios e obstaculos com a Implantacdo do BSC

Possiveis
Beneficios

Melhor visdo da empresa

Identificacdo dos pontos
criticos da organizacao

Maior transparéncia nos
objetivos da empresa para
todas as partes envolvidas

Obstaculos

Receios a mudanca

Resisténcia dos
colaboradores

Apoio insuficiente da
gestao do topo

Risco de fuga a realidade

Dificuldade na
comunicacédo da estratégia
e no alinhamento dos
indicadores as metas

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Com base nas informacBes obtidas em relagéo

aos beneficios e os

obstaculos da empresa com a implementacdo do BSC, observa-se que o controller

acredita que o BSC forneceria uma visdo mais estratégica da empresa e permitiria

que a organizagao identificasse os pontos criticos da organizagdo, proporcionando

maior transparéncia dos objetivos a todas as partes envolvidas. Como principais

obstaculos, foram citados o receio a mudanca, envolvendo a resisténcia dos

colaboradores e apoio insuficiente da gestdo do topo, dificuldades na comunicagéo

da estratégia a todos, dificuldade no alinhamento dos indicadores com os objetivos e

metas e consequentemente o risco a fuga da realidade.



45

5 CONCLUSAO

O Balanced Scorecard, como ferramenta de auxilio a gestéo estratégica, tem
o potencial de fornecer as empresas uma visdo mais completa da organizacao para
a tomada de deciséo, dessa forma, o presente trabalho buscou contemplar o estudo
do BSC no setor industrial, verificando eventuais obstaculos para sua implantacéo.

O objetivo geral do presente trabalho foi investigar os obstaculos para a
implementacdo do BSC em uma industria de produtos ceramicos. A partir do
contetdo obtido, os principais obstaculos foram a resisténcia dos colaboradores a
mudanca, a dificuldade da comunicacdo da estratégia a todos envolvidos, o risco de
fuga a realidade e a dificuldade que poderia existir no alinhamento dos objetivos com
os indicadores.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar a adocdo da organizacao
com as perspectivas do BSC. De acordo com as informagdes obtidas, a empresa
possui alguns pontos interessantes para uma possivel adocdo as perspectivas,
tendo como base as definicbes destas perspectivas de acordo com Kaplan e Norton.

O segundo objetivo buscou verificar o nivel de conhecimento dos
funcionarios sobre a estratégia adotada pela empresa e a satisfacdo em suas
atividades. Nesse ponto da pesquisa, foi verificado que poucos funcionérios
afirmaram conhecer a estratégia adotada pela empresa e destes, mas a maioria esta
satisfeita com as suas atividades, apresentando poucos pontos de melhoria.

O terceiro objetivo especifico buscou verificar o nivel de satisfacdo dos
clientes com a qualidade dos produtos oferecidos. Foi verificado que a maioria dos
clientes ficaram satisfeitos com os produtos oferecidos e o tratamento recebido por
eles, considerando a qualidade do produto como principal caracteristica na escolha
da organizacgéo.

O quarto e ultimo objetivo especifico buscou verificar o conhecimento do
controller acerca do BSC, bem como o0s possivse para a sua implantacdo. O
controller tinha certo conhecimento do BSC e considerou os beneficios e obstaculos
para a implantacdo do BSC em sua viséo.

De um modo geral, percebe-se que a empresa utiliza alguns principios do
BSC, e se torna possivel a adogdo as perspectivas na organizagdo, porém ha muitas

barreiras a serem superadas para ocorrer a sua implantacéo.
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5.1 Limitagdes da Pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados obtidos com a pesquisa
nao podem ser generalizados a todas as organizacfes do setor, sendo limitados
apenas a empresa analisada. Outro fator € que apenas uma unidade foi analisada,
caso as demais unidades tivessem sido objeto de estudo ou fosse selecionada,

poderia haver divergéncias nos resultados finais.

5.2 Sugestdes para Futuras Pesquisas

Para futuras pesquisas, sugere-se realizar estudos sobre o Balanced
Scorecard em empresas de outros setores econdmicos, tanto na analise de
obstaculos para sua implantacdo, como também na elaboracdo de um mapa
estratégico ideal para a organizacdo, sugere-se também realizar um estudo na
mesma perspectiva em uma empresa concorrente, e por ultimo, sugere-se realizar
um estudo, tanto em empresas do setor industrial como de outros setores, utilizando

outros modelos de gestdo, como a Gestéo Integrada para Exceléncia, por exemplo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O CONTROLLER

1.1PERFIL DO RESPONDENTE

1. Tempo de servico na empresa:

( ) Até 12 meses
( )De1la3anos
( )De3ab5anos
() Acima de 5 anos

2. Cargo:

3. Conhece a ferramenta de gestdo estratégica: Balanced Scorecard?
) Sim
( ) Nao

—~

Se sim, 0 que acha do modelo de gestao?
4. Conhece outras ferramentas de gestdo estratégica?

( )Sim
( ) Nao

Se a resposta for afirmativa, quais?

1.2 PERFIL DA EMPRESA

1. Qual o tempo de atuacdo da empresa no mercado?

2. A empresa possui procedimentos e processos internos padronizados?
( )Sim

( ) Nao

3. A empresa possui uma estratégia definida?

( ) Sim

( ) Néo

Se a resposta for afirmativa, qual?

4. A empresa adota um modelo de gestao estratégica?
( )Sim



( ) Naéao

Se a resposta for afirmativa, qual modelo de gestédo € utilizado? Por qué?

5. Foi desenvolvido um mapa estratégico para a empresa?

Sim

6.
()
( )Na

Se a resposta for afirmativa, quais?

A empresa possui misséo, visdo e valores éticos definidos?
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‘ 1.3 ADOCAO DA EMPRESA AO BSC

\ 1.3.1 Perspectiva Financeira

1. A empresa mantém registro contabil de suas operacdes?

2. A empresa possui informacdes sobre o volume de vendas e servicos
prestados?

( )Sim

( ) Nao

Em caso afirmativo, qual a fonte de informagéo?

Os valores sao exatos ou estimativas?

3. Ha informacdes quanto:
Ativo Total ( )Sim
Fluxo de caixa ( )Sim
Indices de rentabilidade () Sim
Lucro bruto ( )Sim
Lucro liquido ( )Sim
Orcamento ( )Sim
Receita ( )Sim
Resultado operacional ( ) Sim
Crescimento de vendas ( ) Sim
Outros:

4. A empresa possui

dados sobre os

lucratividade e rentabilidade?

e L e N Y N L R R

niveis de endividamento,
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5. Vocé acredita que informagdes sobre rentabilidade, lucratividade e
reducdo de custos possibilitam melhores condicbes de gerenciamento de
negdocios em longo prazo?

( )Sim
( ) Nao

Se a resposta for positiva, como essas informacfes ajudariam 0s gestores no
processo de tomada de deciséo?

6. Ha informacdes sobre 0s custos e despesas na empresa?
( )Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo, essas informac¢des sdo por estimativas ou exatas?

1.3.2 Perspectiva de Cliente / Processos Internos

1. A empresa possui registro em numeros de clientes atendidos
anualmente?

( )Sim

( ) Nao

Em caso positivo, existe informacfes quanto ao crescimento dos clientes ao ano?

2. Ha controle da fidelidade dos clientes?
() Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo, de que forma é feito esse controle?

3. Apés o servico prestado, é verificado se o cliente ficou satisfeito?
( )Sim
( ) Néo

Em caso afirmativo, de que forma é feita essa verificagdo?

4. Ha registro de reclamacdes quanto aos servi¢gos prestados ao longo do
més e/ou ano?
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( )Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo de que forma séo registradas essas reclamacdes e como séo
discutidas essas reclamacdes afim de reduzi-las?

5. Existe alguma preocupacdo quanto a medidas para atrair novos
clientes?
( )Sim
( ) Nao

Em caso afirmativo, quais sdo essas medidas?

1.3.3 Perspectiva de Funcionérios / Aprendizagem e Crescimento

1. Os funcionérios demonstram satisfacdo na execucao de suas tarefas na
empresa?

( )Sim

( ) Nao

De que forma essa satisfacdo ou insatisfacdo € verificada? Através de conversa
informal, questionario sem identificacao, etc.?

2. A empresa costuma investir em cursos de capacitacdo e
aperfeicoamento para os seus funcionéarios?

() Sim

( ) Nao

Em caso afirmativo, de que maneira?

3. Ha didlogo entre os gestores e os funcionéarios quanto aos melhores
procedimentos a serem executados no desempenho operacional da empresa?
( ) Sim
( ) Nao

4. Existem informagbes sobre o0s concorrentes que atuam no setor
industrial? (Quantidade de concorrentes, taxa de ocupacdao média do setor
etc.)

( )Sim

( ) Nao
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Se sim, essas informacfes influenciam na definicho de precos e em outros
processos decisorios?

5. Ha processos que necessitam de melhoria para uma maior
competividade com os seus concorrentes?

() Sim

( ) Néo

Se sim, que processos necessitam ser melhorados?

6. Essas informacgfes da concorréncia influenciam na definicdo de precos
e em outros processos decisérios?

() Sim
( ) Nao
Justifique:

1.4 BENEFICIOS E DIFICULDADES COM A POSSIVEL IMPLANTACAO DO BSC ‘

1. No seu ponto de vista héa beneficios adquiridos com a utilizacdo do
BSC?

( )Sim

( ) Nao

Se sim, quais beneficios?

Se néo, porque vocé acredita que ndo ha beneficios?

2. Acredita que com a utilizacdo dessa ferramenta, a empresa poderé obter
uma visdo mais estratégica sobre neg6cios?

( )Sim

( ) Nao

Independente da resposta, qual a justificativa?

Quais areas do BSC vocé acredita que teria mais beneficios no processo
e gestdo da empresa?

) Financeira

) Clientes

) Aprendizagem e Crescimento

) Processos Internos

) Nenhuma

e Y Y Y Y N e NN o)

Justificativa:



4. Quais dos seguintes fatores vocé considera como
implementagéo do BSC?

Resistencia dos colaboradores a mudancga?

() Sim () Néo

Falta de clareza no processo de mudanca?

( )Sim ( ) Nao

Autonomia financeira da empresa?

() Sim () Néo

Falta de competéncia e conhecimento sobre o BSC?

( )Sim ( ) Nao

Tempo de desenvolvimento do BSC?

( )Sim ( ) Nao

Relacao entre custo e beneficio da implantacdo?

() Sim () Néo

Dificuldade de avaliagcdo das medidas de desempenho?
( )Sim ( ) Nao

Falta de um sistema de informagéo capaz de suportar o BSC?
() Sim () Néo

Por qué? Ha outros obstaculos? Quais?

APENDICE B - QUESTIONARIO DE FUNCIONARIOS
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barreira para

1 CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

1 Tempo de servigo na empresa
( ) Até 12 meses

( )De1la3anos

( )De3ab5anos

() Acima de 5 anos

2. Setor do respondente
( ) Contabil

( ) Fiscal

( ) Faturamento

() Compras

() Comercial

() Custos

() Qualidade

()Tl

O




Funcao

3.
() Lider de equipe (gerente, coordenador, supervisor etc.)
()

Membro de equipe (auxiliar, assistente etc.)
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2 CONHECIMENTOS SOBRE GESTAO ESTRATEGICA

De acordo com seus conhecimentos, responda as afirma¢des sobre gestao

estratégica que seguem, de acordo com a seguinte escala:

1 - Nenhum

2 - Pouco

3 - Médio

4 - Elevado

5 - Muito elevado

Afirmacdes

Nenhum

Pouco

Médio

Elevado

Muito
Elevado

1. Indique o seu grau de conhecimento
sobre estratégia.

O

O

O

2. Indique o seu grau de conhecimento
sobre a estratégia da empresa

O

O

O

O
O

O
O

3. Vocé conhece a estratégia adotada pela empresa? ( se possuir ao menos o

nivel elevado, responder qual é a estratégia)

() Nao adota.
() Nao conheco.
() Sim. Qual é?

— b

) Sim
) Nao

—~

) Outro. Como?

/\/\/\/\m

) Nao conheco.

Possui conhecimento sobre Balanced Scorecard?

Como tomou conhecimento sobre o Balanced Scorecard?
) Meio académico (Universidade, faculdade)
) Internet ( sites, artigos cientificos etc.)
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3 VISAO SOBRE PROCESSOS INTERNOS

Sobre as suas atividades desenvolvidas, responda as afirmacdes da proxima
pagina, de acordo com a seguinte escala:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - N&o concordo, nem discordo.

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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Afirmacgdes

1
Discordo
totalmente

2
Discordo
parcialmente

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo
parcialmente

5
Concordo
totalmente

1. Possuo forte
entendimento sobre
a missao, a visao e
os valores da
empresa

2. Compreendo a
contribuicdo da
minha funcéo no
sucesso da
estratégia da
empresa

3. Preocupo-me
com a satisfacdo do
cliente.

4. Considero-me
motivado no
desempenho das
tarefas designadas.

5. Existe uma
relagéo entre a
motivacéo e a
qualidade dos
servigos prestados.

6. E realizado um
processo de
avaliacdo das
atividades
desempenhadas.

7. A empresa se
preocupa em
verificar o nivel de
satisfacdo dos
funcionarios com as
suas atividades
desempenhadas.

8. A empresa
investe na
capacitacao
profissional dos
seus funciondrios.

9. A empresa esta
aberta as sugestdes
dos funcionarios
sobre mudancas
que contribuam no
desempenho das
atividades
operacionais.

O 1O O 00 00 O 0

O 1O O 00 00 O 0

O 1O O 00 00 O 0

o 1O O 0 OO0 O O

o 1O O 00 00 O 0




APENDICE C - QUESTIONARIO DE CLIENTES
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1. CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

1. A quanto tempo é cliente da empresa?
( ) Menos de 1 ano
( ) Entre1a 3anos
( ) Entre4 a5 anos
( )Entre5e 7 anos
() Acima de 8 anos

2. Motivo da aquisicdo dos produtos da empresa
() Qualidade
( ) Rapidez na entrega
( ) Preco
() Outro:

2. VISAO SOBRE A EMPRESA

Sobre a empresa, de acordo com a sua Vvisao, responda as afirmacdes da préxima
pagina, de acordo com a seguinte escala:

1 - Discordo muito ou totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Nem concordo, nem discordo, muito pelo contrario
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo muito ou totalmente
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Afirmacdes

1
Discordo
totalmente

2
Discordo
parcialmente

3
Nem
concordo,
nem
discordo

4
Concordo
parcialmente

5
Concordo
totalmente

1.A simpatia, a
educacao e o nivel de
informacé&o dos
funcionarios
atenderam as minhas
expectativas.

2.Ha necessidade de
aprimoramento
gquanto a simpatia, a
educacao e ao nivel
de informagé&o dos
funcionérios.

3.E perceptivel que
h& uma padronizacao
no comportamento
dos funcionarios.

4.0s processos
internos da empresa
atenderam as minhas
expectativas.

5.Ha necessidade de
aprimoramento
guanto aos processos
internos da empresa

6.A qualidade dos
produtos da empresa
atendeu as
expectativas.

7. A qualidade dos
produtos da empresa
€ um fator que faz
retornar a adquirir os
produtos novamente

8. E disponibilizado
um canal de enviar
sugestdes,
agradecimentos e
reclamacdes ao
produto da empresa

9. As avaliacdes e
indicacbes da internet
produtos foram
fatores que
influenciaram a
escolher a empresa

o O O 00000 O

o O O 00000 O

O OO0 OO0 0] 0|0

o O O 00000 O

o O O 00000 O






