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RESUMO

Este artigo tem por objetivo a elaboragdo de um projeto de implantacdo do planejamento
estratégico corporativo na empresa Movplan Ltda., tomando por base os principios do
Balanced Scorecard (BSC) e levando em consideracdo o diagndstico estratégico,
identificando a visdao de futuro, valores, andlise externa e interna, a defini¢do da missao e
postura estratégica da empresa, macroestratégias, objetivos estratégicos, desenvolver o
Balanced Scorecard com todos os seus componentes e verificar possiveis barreiras a
implantacdo do projeto. Trata-se de um estudo de caso, com pesquisa aplicada conclusiva
descritiva de cardter etnografico, no qual foi analisado variaveis que permitiram efetuar o
diagndstico estratégico, construir o planejamento estratégico da empresa e desenhar o seu
mapa estratégico. Foi realizada uma revisdo tedrica sobre planejamento e gestdo estratégica,
controle e medidas de desempenho. Concluiu-se a revisdo com um detalhamento do Balanced
Scorecard, como uma ferramenta que auxilia a empresa na implementacdo de suas estratégias
e traduz sua visao num conjunto coerente de medidas de desempenho, segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado. Por
fim, ao analisar os indicadores da empresa Movplan Ltda. serd mostrado a deficiéncia em seu
planejamento e a necessidade da utilizagdo das ferramentas necessdrias para uma gestdo
eficiente, bem como sistemas de avalia¢des eficazes.

A problemdtica apresentada se dar ao analisar as grandes transformagdes que véem se
processando no ambiente econdmico, que exigem das organizagdes maior conhecimento do
meio, mais agilidade e maior capacidade de adaptagdo. A concorréncia, outrora movida pela
diferenciacdo dos produtos e baseada nos ativos tangiveis das empresas, € hoje movida
principalmente pelo conhecimento acumulado e pelo servigo ao cliente, ativos intangiveis que
correspondem ao capital humano, organizacional e de informagdo, conduzindo a necessidade
de uma maior compreensdo do ambiente, de forma a oferecer solu¢des diferenciadas que
superem as expectativas de diferentes mercados-alvo. E cada vez mais importante identificar e
compreender os fatores que influenciam o comportamento de um cliente especifico e dispor
de medidas da importancia relativa destes fatores. Portanto, a elaboragao do planejamento
estratégico corporativo e o desenho do mapa estratégico da empresa através do Balanced
Scorecard, levardo a empresa pelos caminhos corretos, fornecendo-lhes ferramentas para
reagir rapidamente aos eventos mundiais, antecipar agdes e evoluir com o préprio ambiente,
garantindo seu crescimento e consolidagdo.

A metodologia aqui aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico em que os resultados
sejam aplicados ou utilizados imediatamente, na solu¢do de problemas que ocorrem na
realidade ou quando objetiva a aplicacdo dos tipos de pesquisa relacionados as necessidades
imediatas dos diferentes campos da atividade humana. Portanto, esse trabalho de pesquisa
classifica-se quanto a sua natureza como pesquisa aplicada, pois tem como objetivo
solucionar um problema identificado no campo da Gestao Estratégica e aplicar essa solugdo
na Movplan Ltda. Em rela¢do a forma de abordagem do problema, possui cardter qualitativo,
visto que ndo se busca enumerar ou medir eventos e nido foram empregados instrumentos
estatisticos para andlise de dados, mas objetiva entender o fendmeno estudado a partir das
perspectivas dos dirigentes da empresa. Quanto aos objetivos, o presente estudo abordara o
tipo de pesquisa Conclusiva Descritiva, que sdo caracterizadas por possuirem objetivos bem
definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirimidas para a solucdo de
problemas ou avaliacdo de alternativas de cursos de acg@o.

Quanto aos métodos adotados na pesquisa, o planejamento estratégico e o Balanced
Scorecard serdo desenvolvidos e implantados numa empresa de fabricagdo de modveis
planejados, utilizando-se o método de estudo de caso, pois ao estudar a Movplan Ltda.,



pretende-se conhecer a sua realidade e se investigar um fendmeno dentro de seu contexto de
vida real. Por tratar-se da proposi¢do de um projeto, o método de estudo de caso € adequado,
pois permite um nivel adequado de profundidade, caracteriza e explica detalhadamente os
aspectos singulares envolvidos. Por fim, Para elaboracdo do projeto sugerido no presente
estudo, foi utilizada como parte dos procedimentos metodolégicos uma pesquisa
bibliografica, que, baseada em considera¢des tem como objetivos proporcionar melhor visao
do problema ou torna-lo mais especifico, obter informacdes acerca de técnicas de coleta de
dados e interpretagdo dos dados.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard, Mapa estratégico.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial atual experimenta um acirramento progressivo da
concorréncia. Novas empresas sdo criadas, novas aquisi¢des e fusdes sdo realizadas, empresas
tradicionais desaparecem e, em todos os mercados, o ritmo das transformagdes se acelera.
Este cendrio tem raizes na reducédo das barreiras comerciais, na saturacio de muitos mercados
e nos avangos na tecnologia da informacao.

As dramaticas transformagdes no mundo corporativo estdo exigindo que setores
inteiros, industrias e negécios sejam reinventados, enquanto as empresa sobreviventes serao
apenas aquelas que conseguirem se reinventar num verdadeiro processo de concorréncia
criativa para melhor disputar o mercado. A globalizacdo dos mercados apoiada no avango
tecnoldgico, na revolucdo digital, na aceleracdo do processo da informagdo, caracteriza-se
como um momento Unico de reavaliacdo do processo gerencial quanto as varidveis
determinantes nas tomadas de decisdes e, conforme Hunger; Wheelen (2002, p. 17), “..a
medida que as organizacOes se tornam maiores e mais complexas, lidando com mais
ambientes incertos, fica cada vez mais dificil e complicado tomar decisdes”.

Se anteriormente o paradigma administrativo dominante acompanhava as
suposi¢des mecanicistas do pensamento econdmico, agora, novas referéncias surgem para o
delineamento de um novo paradigma, como: o fator informagdo, sistemas de informacdes,
planejamento estratégico, aprendizado organizacional, governanca corporativa, gestdo do
conhecimento que possibilitam aos gestores se posicionarem com clareza, diante de choques
sociais, tecnoldgicos, politicos e culturais.

Assim, os investidores apresentam niveis de exigéncia cada vez mais elevados de
avaliacdo de empresas, tendo como preocupacdo maior a identificagio dos métodos de
operacdo dos negdcios das empresas e da andlise do processo de criagdo de operagdo dos
negdcios das empresas e da andlise do processo de criacdo de valor a longo prazo, resultante
do conjunto das decisGes atuais tomadas pelos gerentes das organizac¢des. Essa prerrogativa
possibilita o interesse cada vez mais intenso do mercado por indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros. Entretanto, paradoxalmente, a identificacdo e a avaliacdo do
desempenho estratégico organizacional podem ser consideradas um problema classico da area
empresarial.

Neste ambiente as organizagdes devem ser flexiveis e adaptiveis e o
comportamento de seus gestores passou a ter um cardter decisivo no posicionamento das

organizagdes em condigdes competitivas (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 33-56).
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No presente cendrio de constantes mudancas, a capacidade da organizag@o de
aprender formas para enfrentar estas mudangas passou a ser um diferencial competitivo. Os
varios componentes da organizacdo foram desafiados a aprender a agir de maneira
competente dentro desta complexidade, tendo a organizag@o de aprendizagem surgido, entdo,
como um modelo alternativo de organizacdo para responder a este novo contexto Senge
(1998, p. 11-21). A identificagdo e avaliacdo do desempenho estratégico passaram a ser
tratados como um problema com caracteristicas tanto quantitativas quanto qualitativas.

Num ambiente em rdpida transformagdo, é importante que a empresa analise de
forma disciplinada os seus produtos, mercados, clientes e concorrentes e formule uma
estratégia para o sucesso no mercado. E notéria nas grandes empresas a necessidade de
definicdo de um processo de avaliacdo de desempenho mais genérico que leve em conta
aspectos financeiros, ndo financeiros e que leve em consideracio o grau de inter-
relacionamento existente entre as diversas varidveis que compde o modelo utilizado, em um
ambiente de causa e efeito. Dentre os sistemas atuais, um vem se destacando pela proposta
explicita de auxiliar a implementacio da estratégia nas organizagdes: o Banlanced Scorecard
(BSC).

Esse sistema reflete as atividades criadoras de valor para a empresa, relacionadas
com ativos intangiveis, tais como: habilidades, competéncias e motivagdo dos empregados;
bancos de dados e tecnologia da informacao, processos operacionais eficientes; inovacdo nos
produtos e servigos; relacionamento com os clientes, fidelizagdo dos clientes e imagem da
organizacao na sociedade.

O Balanced Scorecard é uma das ferramentas estratégicas que supre esta caréncia
de mensurag@o junto as organizacdes de diversos portes e origens de capital, ao alinhar a
estratégia em todos os seus niveis e ao considerar indicadores nao financeiros que sao a base
dos valores na sociedade do conhecimento.

Um dos grandes diferenciais do BSC em relacdo a outros métodos de medi¢ao de
desempenho é seu foco no resultado a longo prazo. Com relagdo a isso, Campos (1998, p. 11)
diz: “Muito mais do que um sistema de medi¢ao de desempenho, o Cendrio Balanceado € um
sistema de gestdo que permite identificar as necessidades e motivar as melhorias em dreas
criticas e vitais, como produtos, processos desenvolvimento de mercado e satisfacao dos
clientes.”

Diante desse cendrio, este artigo estudou a aplicagdo do BSC em uma empresa de

pequeno porte (Movplan Ltda) no setor de méveis planejados através de um estudo de caso.
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A empresa estudada ndo possui planejamento elaborado, tanto no ambito
empresarial, quanto no tdtico e no operacional, bem como o fluxo dos servigos,
departamentos, quadro de funciondrios, normas e procedimentos que a empresa devera adotar
para ter um crescimento estruturado.

Diante deste quadro, faz-se necessdrio a construcio de um planejamento
estratégico que permita a empresa criar valor e vantagens competitivas, propiciando a sua
consolida¢do e crescimento no mercado em que atuar. Um planejamento que oriente a
empresa de forma que seus gestores efetuem bom emprego de seus recursos financeiros e
humanos, que os guie nos processos decisorios, que os auxilie na conducdo e solucdo de
problemas que possam comprometer a sobrevivéncia da empresa ou que dificultem o seu
desenvolvimento.

Portanto, o objetivo é oferecer um plano de elaboracdo do planejamento
estratégico na empresa Movplan Ltda. em nivel corporativo utilizando o Balanced Scorecard

(BSC) como ferramenta de auxilio na sua elaboracio e implementacao.

BIBLIOTEGA o seRaPe

GOCI0S
OF ADMINISTRAGAO E NE
FACULDADE ESE
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2 PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA

A competi¢do empresarial tem se intensificado de forma drastica ao longo das
tltimas décadas, em praticamente todas as partes do mundo. Ndo faz muito tempo, a
competi¢do era quase inexistente em muitos paises e em vdrios setores. Os mercados eram,
em geral, protegidos pelos seus governos e prevaleciam as posi¢coes de dominagdo. Mesmo
quando existiam concorrentes, as rivalidades eram menos intensas. Poucos sdo os setores
remanescentes em que a competi¢do ainda ndo interferiu na estabilidade e na dominagao dos
mercados. As empresas de nenhum pais tém condi¢des de ignorar a necessidade de competir,
afirmar ainda que a estrutura e a evolugdo dos setores e as maneiras como conquistam e
sustentam a vantagem competitiva nas respectivas dreas de atuacdo € o cerne da competi¢do
(PORTER, 1999).

Em fun¢do da velocidade das mudancgas atuais, a empresa que ndo estiver disposta
a mudancas, atenta para os acontecimentos e as tendéncias ao seu redor, poderd estar sujeita a
problemas, alguns de cardter irreversiveis. Desta forma, o gerenciamento dos processos
decisorios, a capacitagdo do capital humano e a otimiza¢do de recursos sdo imperativos no
processo do desenvolvimento organizacional.

Uma organizagdo € sempre orientada por objetivos e metas, que na realidade, sdo o
foco de seu desenvolvimento, conforme Porter (1996 p. 1-23). Entretanto, € comum o0s
gerentes sentirem dificuldades nos processos de estabelecimento das estratégias, decorrentes,
fundamentalmente de dois fatores: (a) ndo sabem claramente para onde vao e (b) ndo sabem
como definir o processo de operacionalizacdo da sua gestdo, pecando na generaliza¢do das
atividades. Concluem que algumas organizacdes trabalham apenas com o feeling sobre o que
acontece na empresa e no mercado. Dai o surgimento de informacdes incompletas, ndo
associadas, inconsistentes e demoradas. Com isso, surgem decisdes reativas, nem sempre as
mais acertadas, contribuindo para o enfraquecimento do posicionamento estratégico da
organizagdo (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 33-56).

Segundo Fahey; Handall (1999) a gestdo estratégica ¢ o nome do desafio mais
importante, drduo e abrangente com que se defronta qualquer organizagao privada ou publica:
de que maneira estabelecer as bases para o éxito de amanha e a0 mesmo tempo competir para
vencer nos mercados de hoje? A vitéria no presente ndao € o bastante, a ndo ser que,
simultaneamente, as sementes do amanha estejam sendo plantadas, cultivadas, e a empresa

ndo tenha futuro. Os gerentes precisam resolver as conflitantes demandas dos clientes,
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fornecedores, empregados, prestadores de servicos, comunidade e acionistas, e também
enfrentar as tensdes permanentes entre os diferentes grupos e niveis dentro da empresa.

Assim, Oliveira (2006, p. 35) traz a seguinte definicdo sobre o planejamento
estratégico:

[...] corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente
do passado, entretanto, a empresa tem condi¢cdes e meios de agir sobre as
varidveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia. O
plangjamento €, ainda, um processo continuo, um exercicio mental que €
executado pela empresa independentemente de vontade especifica de seus
executivos.

Esse processo de tomada de decisdes na empresa deve conter, a0 mesmo
tempo, os componentes individuais e organizacionais, bem como a agdo
nesses dois niveis deve ser orientada de tal maneira que garanta a certa
confluéncia de interesses dos diversos fatores alocados no ambiente da
empresa (OLIVEIRA, 2006, p. 35).

Ele ainda salienta que o propdsito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos técnicos e atitudes administrativas que propiciam avaliar
implicacdes futuras de decisdes feitas hoje em funcdo dos objetivos da empresa de forma a
agilizar a tomada de decisdes futuras, de modo rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Mintzberg; Quinn (2001) definem planejamento estratégico como sendo o
processo pelo qual a estratégia da organizacdo € formulada essencialmente num dado
momento de um processo detalhado, onde todas as grandes decisdes vao ser inter-
relacionadas. Por isso, o planejamento forca a organizar suas estratégias globais e a
desenvolver um senso explicito de dire¢do estratégica. O planejar € orientado para a andlise
sistematica e detalhada, visando compreender o ambiente para poder influencia-lo.

A fungdo do planejamento pela alta administracdo tem importancia vital no
controle de resultados da empresa. Para Welsch (1983, p.37), € na esséncia do planejamento
de resultados que estdo a determinagdo e o controle pela alta administragdo do destino da
empresa ao longo prazo. Portanto, fica evidente que o entendimento do mundo dos negdcios
requer familiaridade com o processo da administragdo estratégica, e que esta estrutura adapta
a organizagdo a seu ambiente externo com o propdsito de criar riqueza para 0s seus acionistas
por meio da satisfacdo das necessidades de seus stakeholders.

O Planejamento Estratégico pode e deve ser desenvolvido em diversos niveis
dentro das organizagdes. Segundo Fahey; Randall (1999) nas grandes e complexas

corporagdes, o processo de formulacdo da estratégia ocorre nos niveis corporativo € nas

unidades de negécios. O planejamento no nivel das unidades de negdcios envolve a



determinagdo das fronteiras entre os negécios e a decisio de como cada negdcio deve
competir no seu produto-mercado.

Para Wright; Kroll; Parnell (2000, p. 128), ha trés niveis organizacionais onde as
estratégias devem ser desenvolvidas: o nivel empresarial, o nivel da unidade de negécio e o
nivel funcional. No nivel empresarial, encontram-se as estratégias da alta administracdo
formulada para toda a empresa. A quest@o bdsica a ser respondida é: em qual setor a empresa
deve atuar? O autor ainda revela que os altos administradores possuem trés estratégias de
forma genérica, no nivel empresarial que pode ser adotadas: crescimento, estabilidade ou de

reducdo. Essas estratégias estdo listadas no quadro 01 abaixo:

1. Estratégias de Crescimento

Crescimento interno

Integragdo horizontal

Diversificagc@o horizontal relacionada

Diversificagdo horizontal ndo relacionada (por conglomerados)
Integrag@o vertical de empresas relacionadas

Fusdes

Aliancas estratégicas

2. Estratégia de Estabilidade
3. Estratégias de Reducdo
e Reviravolta (turnaround)
¢ Desinvestimento
e [iquidacdo
Fonte: WRIGHT; KROLL; PARNELL, (2000, p. 132).
Quadro 01 - Estratégias de nivel empresarial

Os autores acima revelam que as estratégias genéricas que podem ser adotadas
para o nivel de unidade de negécios podem se adequar de acordo com o tamanho da empresa.
O grau em que a estratégia é adequada para uma determinada drea de resultado depende do
status competitivo dessa unidade.

A figura 01 a seguir relaciona os tipos de planejamento aos niveis de decisoes

numa pirdmide organizacional:

A l NIVEL ESTRATEGICO l

l NIVEL TATICO [ Decisdes Plancjamento
Taticus Tatico

l NIVEL OPERACIONAL | Decisies Plancjamento
Operacionais Operacionais

Fonte: Oliveira (2006, p. 45).
Figura 01 — Niveis de decisao e tipos de planejamento

Plancjamento
Estrat¢gico
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Tamanho das Empresas
Empresas Menores Empresas Maiores
~§ Nicho-custos baixos Custos baixos
§ Nicho-custos baixo/diferenciacéo Custos baixos-diferenciacao
= Mualtipla
S
% K- Nicho-custos baixos Custos baixos
[7- 0 Nicho-diferenciacéo Diferenciacao
.g § Nicho-custos baixo/diferenciacéo Custos baixos-diferenciaciao
S = Muitipla
?; ‘g Nicho-custos baixos Custos baixos
T | £ | Nicho-diferenciagéo Diferenciacao
% = Nicho-custos baixo/diferenciacéo Custos baixos-diferenciagao
S| E Multipla
o |+
-4 e} . .
o | E Nicho~-custos baixos Custos baixos
\@ “E’ Nicho-diferenciacao Diferenciacéo
= g Nicho-custos baixo/diferenciagéo Custos baixos-diferenciacao
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Fonte: WRIGHT; KROLL; PARNELL, (2000)
Quadro 02 - Estratégias genéricas no contexto do ciclo de vida do setor e do tamanho
das empresas

Oliveira (2006) relata que o planejamento no nivel titico tem como objetivo
otimizar determinada drea de resultado ou unidade de negdcio. Nesse nivel, os objetivos,
estratégias e politicas estabelecidas no nivel empresarial sdo decompostas. Visam a utiliza¢do
eficiente dos recursos disponiveis para a consecug@o de objetivos previamente determinados,
segundo uma estratégia pré-definida, bem como politicas que orientam as pessoas para O
processo decisério da empresa.

O planejamento operacional, ou funcional, visa assegurar que as func¢des estejam
atuando de forma condizente com a estratégia da empresa, contribuindo para a maximizagao
de resultados. Nessa fase ocorre a formalizacdo, ... principalmente através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas.” (OLIVEIRA,
2006, p. 49)

Na figura 02, pode ser visto uma sistemdtica de desenvolvimento dos

planejamentos nesse nivel.
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Fonte: Oliveira (2006, p. 48)
Figura 02 — Desenvolvimento de planejamentos taticos

2.1 Metodologia de Elaboracao do Planejamento

O processo de elaborag¢do e implementacdo do planejamento estratégico de uma
empresa, passa por diversas fases e etapas. Aqui serd abordada uma metodologia a partir de
trabalhos e contatos junto a empresas e consultores organizacionais (OLIVEIRA, 2006).

As fases basicas para elaboragdo e implementac@o do planejamento estdo divididas
em quatros: Fase I (diagndstico estratégico), fase em que se deve determinar como se estd,
através da identificacdo da visao, dos valores, da andlise externa e interna e dos concorrentes;
Fase II (missdao da empresa), fase em que € estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como
seu posicionamento estratégico, ou seja, quem somos nds? O que fazemos? E porque fazemos
o que fazemos? A missdo envolve os objetivos principais do negdcio e estd geralmente
focalizada fora da empresa, no atendimento a demanda da sociedade, do mercado ou do
cliente; Fase III (instrumentos prescritivos e quantitativos), fase em é determinado aonde se
quer chegar e como chegar a situacdo que se deseja. O instrumento prescritivo estabelece os
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas funcionais, projetos e planos de agdo.
Momento adequado para a defini¢do da estrutura organizacional da empresa, podendo-se criar
uma estrutura livre de lacunas e de conflitos e contradicdes entre seus elementos. Ja o
instrumento quantitativo analisa as proje¢des econdmico-financeiras do planejamento
or¢amentdrio, devidamente interligado a estrutura organizacional, necessdrias ao

desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades previstas; Fase IV (controle e
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avalia¢do) consiste em determinar em que medida as estratégicas da empresa sdo eficazes para
atingir seus objetivos previamente estabelecidos.
Essas fases podem ser visualizadas de forma ilustrativa, segundo Oliveira (2006),

na figura 03 a seguir:

Misséo da
empresa

Diagndstico
estrategico

Controle e
avaliagao

Instrumentos
prescritivos e
Wntitativo

Figura 03 — Fases do Planejamento Estratégico

Fonte: OLIVEIRA (2006, p. 69).

Seguindo as fases do planejamento estratégico, Oliveira (2006), enfatiza os
seguintes processos: i) estabelecimento e analise de indicadores de desempenhos; ii) avaliagdo
de desempenho; iii) comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos; iv) andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos; v) tomada de acdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas; vi)
acompanhamento para avaliar a eficdcia da acdo de natureza corretiva; e vii) adi¢do de
informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos futuros da atividade
administrativa.

Para uma melhor visualizagdo do processo de elaboracdo do planejamento

estratégico, elaborou-se a esquematizagdo na figura 04 a seguir:
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Fonte: Oliveira (2006, p. 81)
Figura 04 - Processo de Planejamento Estratégico

2.2 Controle e medidas de Desempenho

O controle é definido como sendo a a¢@o necessdria para verificar se os objetivos,
planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos. Pressupde o estabelecimento e a
comunicagdo dos objetivos, planos, politicas e padrdes aos executivos responsaveis pela sua
realizacdo e para que seja eficaz, deve basear-se no planejamento estratégico. O controle
exige medidas de desempenho e agdes corretivas destinadas a assegurar o alcance de objetivos
tracados.

Ja para Wright; Kroll; Parnell (2000, p. 339) o controle estratégico consiste em
determinar em que medida as estratégias da organizacdo sdo eficazes para atingir seus
objetivos. Caso os objetivos gerais e especificos da organiza¢do nio estejam sendo alcangados
como o planejado pela administragdo, o controle exercido propiciard a modificacdo das
estratégias ou sua implementacdo, de modo a melhorar a capacidade da organizagdo para o

cumprimento de seus objetivos.




Com a mesma linha de pensamento, Welsch (1983) enfatiza que quando existe
execucdo de vdrios planos, a existéncia de controle é necessdria para medir o0 progresso
alcangado. Em certos casos, o controle resultard na modificag@o de planos e objetivos prévios
ou até mesmo na formulagdo de novos planos, em modificacdes das operagdes ou na
transferéncia de pessoal.

O autor chama aten¢do para o fato de que o controle estd totalmente relacionado ao
momento de agdo e ele deve ser exercido antes do momento de agdo e ndo depois do fato
ocorrido. O executivo responsdvel por certas acdes deve exercer controle prévio das agdes,
para isso se faz necessdrio que os objetivos, planos, politicas e padrdes preestabelecidos sejam
comunicados e totalmente compreendidos com antecedéncia, assim, de posse das
informagdes, ele poderd exercer o controle no momento de ag¢@o (ponto de decisdo). E para
que isso ocorra, é necessdrio estipular medidas de desempenho em posi¢do aos objetivos,
planos e padrdes de procedimentos.

Destacado aqui as medidas de diagndsticos, estratégicas, financeiras e ndo

financeiras.
2.2.1 Medidas de diagnostico versus medidas estratégicas

Kaplan; Norton (1997, p. 170) fazem uma distin¢@o entre medidas de diagnodstico e
medidas estratégicas, sendo as medidas estratégicas originadas na cupula da empresa e
decompdem-se em indicadores operacionais, elas apresentam uma visdo equilibrada da
estratégia. Ja as medidas de diagnéstico nao sao vetores do sucesso competitivo, pois captam
somente os fatores higiénicos necessarios que permitem a operacdo de uma empresa € Sao
monitorados de forma diagndstica, onde os desvios das expectativas s3o notados, ou seja, €

um gerenciamento por excegao.
2.2.2 Medidas financeiras e nao financeiras

Anthony (1965 apud Ceretta; Quadros, 2003, p. 02) defende a utilizacdo de
medidas financeiras na avaliacdo do desempenho e controle dos resultados, argumentando que
tais medidas facilitam a comunicac¢do dos objetivos financeiros entre os diversos setores da
empresa possibilitando a elaboragdo de um resumo sobre a continuidade de estratégias
adotadas pelas filiais, sem agregar custos extras para preparar relatérios financeiros que ja

estdo elaborados.
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Ceretta; Quadros (2003, p. 06) expdem que o uso de medidas financeiras para
avaliar o desempenho tende a ser mais coerente para empresas que competem sob o enfoque
da lideranca em custos, mas ndo para as que competem sob o enfoque da diferenciacdo e da
focalizacdo. Ou seja, as medidas financeiras ndo sdo adequadas para empresas que buscam
aumentar o valor ao cliente disponibilizando algo que ndo € ofertado pela concorréncia
(diferenciac¢@o) ou para empresas que desenvolvam competéncias e capacidades para atender
clientes ou segmentos especificos de mercado (focalizagdo).

Num outro extremo, a utilizacdo de medidas ndo financeiras de desempenho vem
sendo defendida hd algum tempo como uma forma de superar possiveis deficiéncias
apresentadas pelas medidas tradicionais de desempenho financeiro. Solomons (1965 apud
Ceretta; Quadros, 2003, p. 02) destacou que “... as medidas ndo financeiras de produtividade,
atitudes dos empregados, desenvolvimento pessoal, responsabilidade piblica devem ser
utilizadas em conjunto com as medidas financeiras de forma a identificar as forcas que
determinam o desempenho financeiro.”

Kaplan; Norton (1997, p. 22) chamaram a aten¢do para o fato de que muitos
analistas vém criticando o uso extenso, e até exclusivo, de medidas financeiras nos negdcios,
pois essa énfase excessiva pode levar as empresas a investirem demais em solugdes réapidas e
superficiais em detrimento da criagdo de valor a longo prazo, principalmente nos ativos
intangiveis e intelectuais em que se apdia o crescimento futuro da empresa.

Outro valor que vem contribuindo para o crescimento do uso de medidas ndo
financeiras estd relacionado ao rdpido desenvolvimento da tecnologia da informacdo que
facilita e agiliza o processo de obteng@o, integraca@o e andlise destas medidas de desempenho.

Johnson; Kaplan (1987 apud Ceretta; Quadros, 2003, p. 03) enfatizam que “... o
ambiente econdmico contemporaneo exige exceléncia nos sistemas de contabilidade
gerencial, mesmo para entidades sem fins lucrativos, pois 0s recursos sao escassos e precisam
ser administrados com eficiéncia.”

Assim, para Kaplan; Norton (1997, p. 7), é que o modelo da contabilidade
financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais
de uma empresa, como produtos e servicos de alta qualidade, funciondrios motivados e
habilitados, processos internos eficientes, etc. A avaliagdo desses ativos ndo financeiros e
capacidades da empresa sdo particularmente iteis para o sucesso das empresas na era da

informac@o, onde eles sdo mais importantes do que os ativos fisicos e tangiveis.
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3 O BALANCED SCORECARD

Desenvolvido pelo professor da Harvad Business School, Robert Kaplan e pelo
executivo David Norton, em 1992, o Balanced Scorecard surgiu inicialmente como um
sistema de medi¢do, ou seja, um conjunto de indicadores que medem o desempenho
baseando-se em indices financeiros, em direcionadores futuros relacionados a ativos
intangiveis, aprendizado e relacionamento com clientes (REDI, 2003, p.2). A utilizagdo desse
sistema apresentou um potencial que ndo havia sido inicialmente identificado pelos seus
fundadores e passou a ser um sistema gerencial que possibilita a implantagdo da estratégia,
mantendo-a como referencial central no gerenciamento das empresas.

Posteriormente, a experiéncia de implementacdo do BSC em diversas empresas
levou seus criadores a ampliar o escopo de atuag@o de gestdo estratégica, incluindo quatro
processos fundamentais: traduzir a estratégia (tornado-a explicita por meio das inter-relagdes
entre os indicadores de desempenho, representadas graficamente no mapa da estratégia);
comunicar e associar (disseminando a estratégia pela organizacdo e incentivando seu
desempenho global); planejar o negdcio (integrando a estratégia ao processo or¢gamentario) e
o feedback e aprendizado (reavaliando e aprimorando as hipéteses estratégicas).

Tempos depois, ja em 1997, Kaplan; Norton, definem o Balanced Scorecard
(BSC) como:

Uma ferramenta estratégica completa que traduz a visdo e a estratégica da
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. Ou seja, uma
ferramenta que traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: a financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. E cada uma delas
tem seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas para traduzir a estratégia
em termos operacionais e avaliar o desempenho (KAPLAN; NORTON,
1997).

Segundo Kallas (2003b, p. 5) para um projeto que utiliza BSC, € necessdrio
elaborar um Mapa Estratégico que apresente de forma clara a estratégia através de objetivos
vinculados entre si e dispersos nas quatro dimensdes. Pois 0 BSC e o mapa estratégico sao
elementos tinicos e integrados, sendo o mapa estratégico a forma de estabelecer uma relagao
de causa e efeito entre os objetivos estratégicos, objetivos esses que estdo distribuidos nas
perspectivas do BSC. Cada objetivo terd um ou mais indicadores associados, com metas e

planos de agdo a eles atrelados.
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Descreve a estratégia da empresa através de
objetivos relacionadoes entre si e
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Fonte: Kallds (2003b, p. 05).
Figura 05 — Mapa Estratégico e as principais terminologias do BSC

a) Mapa estratégico — é um modelo composto de colunas e linhas, onde todos os aspectos
pertinentes ao Balanced Scorecard encontram-se consolidados em forma de gréfico.

b) Objetivos estratégicos — sdo os fatores criticos de sucesso de uma organizagdo. S@o
declaracdes vinculadas a cada perspectiva do Balanced Scorecard e justificam o que a
organizacdo deve alcancar.

c) Metas - sdo as defini¢cdes dos niveis de desempenho ou as taxas de melhoria necessdrias.
Sao desdobramentos dos objetivos estratégicos.

d) Indicadores — componentes que definem como serd medido e acompanhado o atingimento
de uma meta e, por conseguinte, de um objetivo estratégico. Podem ser de resultados ou de
tendéncias.

e) Iniciativas Estratégicas — s@o as ag¢Oes-chave necessdrias para se alcancar as metas e 0s
objetivos.

Para Costa (2001, p. 18) o Balanced Scorecard tem como objetivos:

[...] de curto prazo derivados do Balanced Scorecard refletem a melhor
previsdo dos gestores quanto a magnitude e velocidade de resposta entre
mudancas nos direcionadores de desempenho futuro e as mudangas a elas
associadas em uma ou mais medidas de resultados (de esforcos despendidos
no passado). As estratégias, entdo, sao definidas a partir de premissas, de
uma visdo do mundo e de hipéteses sobre o relacionamento causa e efeito
entre os fatores de sucesso (COSTA, 2001, p. 18).



O autor enfatiza que em casos de erros nas premissas, a estratégia que foi definida
a longo prazo pode ndo ser lucrativa, nessa situagdo pode-se ter um conjunto adequado de
indicadores, inter-relacionados, mas ndo suficientes para orientar a gestdo. Quanto a erros nas
hipdteses sobre relacionamento de causa e efeito entre as varidveis, pode ter como causa o
estabelecimento ndo apropriado de indicadores, para orientar a execucdo da estratégia
estabelecida.

Kaplan; Norton (1996b apud COSTA, 2001, p. 19) resumem a importancia de se
construir um scorecard adequado que conte exatamente a historia da estratégia da unidade de
negdcio: primeiro, o scorecard deve descrever a visdo do futuro de toda a empresa, se ele nao
estiver de acordo, o fato de ter sido bem executado torna-se irrelevante. Em segundo, o
scorecard cria entendimento compartilhado, em modelo holistico de estratégia que permite
que todos os colaboradores vejam como podem contribuir individualmente para o sucesso
organizacional. Em terceiro, o scorecard foca os esforcos de mudangas e se os indicadores
estiverem bem identificados, os investimentos e iniciativas levardo a organizacdo aos
resultados de longo prazo desejados, do contrério, esses investimentos serdo desperdigados.
Em quarto e iltimo lugar, o scorecard possibilita o aprendizado organizacional nos mais altos
niveis da empresa, tornando explicitas as hipéteses de causa e efeito entre os objetivos e
medidas, fazendo com que a empresa teste suas estratégias em tempo real podendo modifica-
las ou adapté-las com o aprendizado.

As empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestao
estratégica para administrar a longo prazo e viabilizar processos gerenciais criticos que devem
ser geridos tanto separadamente como de forma combinada permitindo que os gestores
identifiquem os indicadores que, por uma relagdo de causa e efeito, estabelecam a ligagao
entre 0s objetivos estratégicos e as agdes de curto prazo. Assim, sem explicar as ligagdes de
causa e efeito, nenhum aprendizado estratégico ocorrera.

Com isso, Caiuby (2004) chama a atengdio para a importancia dessa fase, onde os
indicadores ndo existentes na organizagio sdo operacionalizados, pois se trata de uma fase
que exige muitas discussdes profundas com o objetivo de garantir que estes traduzam
fielmente o conceito por trds, nio sé6 do indicador, mas do objetivo estratégico como um todo.

Assim chegam a conclusdo, quanto aos processos gerenciais criticos, que sao:
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia (translating the vision), comunicar e estabelecer
comunicacio (comunicating and linking); planejar e estabelecer metas (business planning) e o

feedback e aprendizado estratégico (feedback and learning).
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O BSC n#o é uma ferramenta a ser utilizada para formulacdo de estratégias, mas
sim um mecanismo que viabilize sua tradugdo e mapeamento. Para Kallds (2003a, p. 04) o
BSC traduz a estratégia da organizagdo em objetivos, indicadores, metas, planos de acdo e
responsdveis constituindo a base de um processo de monitoramento e gerenciamento, ou seja,
uma ferramenta que ajuda a traduzir a estratégia em acdo, possibilitando a materializagao da
Visio de Futuro. E conseqiiéncia de uma visdo de futuro e estratégia previamente planejada e
estabelecida por uma organiza¢do que assegura uma serie de fatores, como a existéncia de
objetivos estratégicos, desdobramento de objetivos e metas estratégicas, existéncia de
indicadores chave de desempenho, estabelecimento de metas ao longo do tempo, planos de

acdo e projetos estratégicos, comunicagio, monitoramento e controle.
3.1 As Perspectivas do Balanced Scorecard

No BSC hi quatro perspectivas que garantem o equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas e concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas que serdo abordadas
adiante. Para a maioria das organizagdes essas perspectivas tém-se mostrado adequadas e
suficientes, mas é possivel agregar uma ou mais perspectivas complementares, desde que
sejam vitais para o sucesso da estratégia da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O objetivo médximo da administragio de uma organizagdo € maximizar o
investimento dos acionistas, o valor da organizagdo, porém este objetivo € o resultado final
quando se faz as coisas certas, isto é, agregando valor aos clientes, melhorando o negécio e
seus processos operacionais, inovando constantemente. O Balanced Scorecard reconhece tudo
isso atribuindo igual énfase aos fatores necessdrios para fazé-los certo, o que resultard no
atingimento do objetivo maximo. No entanto, todas as medidas sdo dirigidas pela visdo do
negécio. Neste modelo, a administragdo da organizagdo ¢é requerida a discutir, considerar e
concordar com as principais medidas de desempenho em cada uma das perspectivas. Nao
existem conjuntos de medidas pré-determinadas que se encaixam em todas as situagdes de
negdcio. Cada organizagdo deve decidir o que é importante para se medir em relagdo a sua

visdo e estratégia de negdcio (KALLAS, 2003a).
3.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira no BSC se tornou imprescindivel, pois as medidas

financeiras sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de agdes ja
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realizadas e que indicam se a estratégia da organizacao, sua implementag@o e execugao estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos financeiros servem de
base para integrar as quatro perspectivas do BSC e, o retorno sobre o investimento e 0 valor
econdmico agregado sio exemplos de medidas genéricas, mas as medidas financeiras devem
ser adequadas a estratégia (CAMPOS, 1998).

Os objetivos e medidas financeiras desempenham um papel duplo quando definem
o desempenho esperado da estratégia, e servem de meta principal para os objetivos e medidas

de todas as outras perspectivas do Balanced Scorecard, como demonstrativo na figura 06.

ESTRATEGIA ; [ ACOES ] l RESULTADO

/ l Processos Financeiros
~ y |

Objetivos Processos dos Clentes Desempenho
Financeiros de Econdmico
Desejado

Longo Prazo
\ l Processos Internos

\V//

“
Processos de Aprendizagem

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997)
Figura 06 — Objetivos Economicos de Longo Prazo e Desempenho Econdmico

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo da
vida de uma empresa, se considerar as fases do crescimento, de sustentacdo e da colheita. Na
fase de crescimento a empresa encontra-se nos estagios iniciais de seus ciclos de vida e os
produtos tém, principalmente, potencial de crescimento e para aproveitd-los € necessdrio
disponibilizar grandes volumes de recursos para desenvolver e aperfeicoar novos produtos e
servicos, aumentar a capacidade operacional e tantos outros investimentos necessarios a esta
fase. Na fase de sustentacdo, onde se encontram a maioria das empresas, 0s investimentos
serio direcionados para solucionar eventuais problemas de limitagdes de produgdo,
aperfeicoamento do produto e processos, substituindo os longos investimentos ocorridos na
fase inicial, ou melhor, fase onde sdo estabelecidos objetivos financeiros relacionados a
lucratividade. J4 na fase de colheita, as empresas que alcangam a maturidade em seu ciclo de
vida desejam colher os investimentos que foram feitos nas fases anteriores. Nelas, *... nao sao
mais justificdveis investimentos significativos, mas apenas o suficiente para manter
equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas capacidades” (KAPLAN:
NORTON, 1997, p. 52).
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3.1.2 Perspectivas dos clientes

Na perspectiva dos clientes o BSC permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais as organizagdes competirdo e quais sdo as
medidas de desempenho necessarias.

Normalmente sdo incluidas vdrias medidas bésicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e bem implementada, como satisfagdo, retencdo, aquisigdo,
lucratividade e participagdo dos clientes nos segmentos-alvo. Devem ser incluidas, também,
medidas especificas das propostas de valor que a organizagdo oferecerd aos clientes desses
segmentos, pois os valores dos resultados essenciais para os mesmos sdo os fatores criticos
que os fazem mudar ou permanecerem leais aos seus fornecedores.

Kaplan; Norton (1997) apresentam, no quadro abaixo, um conjunto de cinco

medidas essenciais de resultados do cliente, comuns a todos os tipos de empresa.

MEDIDAS CONCEITO
ESSENCIAIS

Participagdo de Reflete a proporcio de negécios num determinado mercado (em termos de clientes,
Mercado valores gastos ou volumes unitdrios vendidos).
Capitacdo de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
Clientes negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.
Satisfacao dos Mede o nivel de satisfaciio dos clientes de acordo com critérios especificos de desempenho
Clientes dentro da proposta de valor.
Lucratividade dos | Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
clientes especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 72)
Quadro 03 - A perspectiva do cliente — Medidas Essenciais

Essas medidas podem, a principio, mostrarem-se genéricas. Mas para que haja um
impacto maximo, elas precisam ser customizadas a grupos especificos de clientes para que as
unidades de negdcios obtenham crescimento e lucratividade esperados (KAPLAN; NORTON,
1997).

Campos (1998) acrescenta ainda trés medidas importantes que agregam valor ao
cliente como: atributos dos produtos ou servigos, relacionamento com clientes e imagem e

reputagao.

3.1.3 Perspectivas dos processos internos

Nesta perspectiva os processos internos criticos para alcangar a exceléncia sdo
identificados para permitir que a empresa ofereca as propostas de valor capazes de atrair e
reter clientes em segmentos-alvo de mercado, satisfazendo as expectativas de retornos

financeiros aos acionistas. Portanto, as medidas dos processos internos estdo focadas nos



27

processos que causam maior impacto na satisfagdo do cliente e que sao fundamentais para
alcangar os objetivos financeiros.

Para Kaplan; Norton (1997), cada empresa usa um conjunto de processos a fim de
criar valor para o cliente e produzir resultados financeiros. Inovagdo, operagdes € Servicos
p6s-venda formam a cadeia de valor genérica que serve de modelo.

Na perspectiva de Campos (1998) sdo trés os elos da corrente dos processos
internos. O primeiro é o processo de inovagdo ou criagdo de novos produtos e servicos, que
consiste de dois componentes, a identificagio da oportunidade pelo levantamento das
potencialidades e exigéncia do mercado e o atendimento de mercados ainda nao explorados
para produtos e servigos que a empresa estd habilitada a fornecer. O segundo € o processo
operacional que comega com o pedido do cliente e termina com a entrega do produto ou
servico. Neste processo busca-se a eficdcia, consisténcia e rapidez na entrega em condigoes
que possam ser percebidas pelos clientes. O terceiro e tltimo € o servigo pos-venda, que inclui
atividades de garantias, tratamento de defeitos, reclamagdes, devolucdes ou reparos € 0s

servicos de registro fiscal, cobranga, entre outros.
3.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Nesta perspectiva propde-se identificar a infraestrutura que deve ser construida
para gerar crescimento e melhoria no longo prazo da empresa, pois pode ser improvavel
atingir as metas de longo prazo para clientes e processos internos ou a melhoria continua da
oferta de valor a clientes e acionistas utilizando apenas as tecnologias e as capacidades atuais.
As medidas genéricas de resultado, como satisfacdo, retengdo, treinamento e habilidades dos
funciondrios, sdo tidas como vetores especificos.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, dos clientes e dos
processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura que possibilita a consecu¢do de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Sdo também considerados os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON,1997).

Mas, diante das perspectivas existentes, hd barreiras a implantagdo de um plano
estratégico.

Uma pesquisa realizada pela Symnetics Business Transformation, citada por

Kallds (2003b), empresa filiada ao Balanced Scorecard Collaborative Inc., com 100 empresas
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brasileiras. em 1999, mostrou que somente 10% das estratégias sdo implementadas com
sucesso. As principais razdes encontradas nas falhas de implementagao de 90% das estratégias
niio estavam na formula¢do em si, mas sim no que podem ser denominadas de barreiras:

a) Barreira da Visdo — Pode-se ocorrer quando a organizagdo ndo tem uma Visdo de Futuro
clara ou, se possui, nio consegue traduzir sua visdo e sua estratégia de forma compreensivel e
veiculada internamente a todos os niveis.

b) Barreira das Pessoas — Justifica-se devido a falta de comprometimento e envolvimento de
todos o0s niveis organizacionais com os objetivos, metas e projetos estratégicos. Essa barreira
pode ser atribuida ao fato de os gestores de recursos humanos ndo agirem como facilitadores
do alinhamento das metas dos individuos e equipes aos objetivos da organizagdo como um
todo.

¢) Barreiras de Recursos — Ocorre quando ha falta de alinhamento dos programas de agdo e da
alocacdo de recursos as prioridades estratégicas a longo prazo.

d) Barreira de Gestdo — Deve-se principalmente ao ndo desenvolvimento e implementagao de
mecanismos claros e eficazes para gerir o desempenho estratégico, ou seja, ndo ha discussdo

estratégia eficaz e apenas feedback operacional a curto prazo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descri¢ao do Caso e Desenvolvimento do Estudo

A MOVPLAN Ltda. nasceu da oportunidade vislumbrada pelos seus socios-
diretores de criar um novo tipo de empresa focada na drea de fabricacdo de moveis
planejados. Fundada em fevereiro de 2006, a Artplan Moveis Ltda. atua no mercado
sergipano, fabricando méveis planejados para todos os ambientes satisfazendo a vontade de
seus clientes. Sua sede estd situada na Avenida Contorno — BR 513, n°. 18, no municipio de
Lagarto/Se.

A empresa iniciou suas atividades através da administragdo de dois irméos onde
buscaram a realiza¢io de um sonho idealizado e apostaram no sucesso da empresa.

A propaganda boca a boca gerou uma confianga na empresa MOVPLAN Ltda. e
os clientes comecaram a aparecer. Hoje a empresa trabalha sobre o slogan “MOVPLAN, o
sonho da dona de casa” e possui em seus principios a certeza que estardo sempre dando e
fazendo o melhor, agora com mais experiéncia, melhorando sempre sua equipe de trabalho
afim de que possam sempre atender os clientes com muito prazer € atengao.

Faz-se interessante abordar o conceito de Sociedade em Cota de Participagio para
um melhor entendimento dos produtos e servigos que a empresa objetiva oferecer. Esse tipo
de empresa possui caracteristicas proprias no cendrio das sociedades do direito brasileiro, seja
por sua despersonalizagdo, seja por seu cardter de sociedade secreta.

Coelho (2002, p. 15), afirma que quando uma ou mais pessoas se associam para
um empreendimento comum, poderdo fazé-lo na forma de Sociedade por Cota de Participagdo
- SCP, ficando um ou mais sécios em posi¢do de ostensiva e os demais em posi¢do oculta
(sécios participantes). Como ndo tem personalidade juridica, a sociedade em cota de
participacdo ndo assume em seu nome nenhuma obriga¢do. Os sdcios, ou sOcio ostensivo,
assumem como obrigacdo pessoal, as obrigacdes da sociedade, respondendo ilimitadamente
pelas obrigagdes que, em nome proprio, assumem para O desenvolvimento do
empreendimento comum.

Através de entrevistas realizadas com os gestores da empresa, verificou-se que a
MOVPLAN Ltda. iniciou suas atividades de forma ndo organizada na drea administrativa o
que causa uma grande necessidade de implantagdo do Plano Estratégico. Constatou-se
também que os administradores da empresa possuem conhecimento da importancia do

Planejamento Estratégico para o bom desenvolvimento da organiza¢do, mas nao possui
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nenhum planejamento elaborado, tanto no ambito empresarial quanto no tatico e operacional,
bem como, o fluxo dos servicos, departamentos, quadro de funciondrios, normas e
procedimentos que a empresa devera adotar para ter um crescimento estruturado.

Quanto ao desenvolvimento da empresa, pode-se dizer que a mesma estd em um
estagio de grande crescimento e buscando novos conhecimentos, pois incorpora novas
tecnologias, investe em equipamentos e segue de maneira informal as etapas de reciclagem.
As principais mudangas ocorreram na drea de produgdo e capacitagdo de seus funciondrios,
procurando sempre inovagdes dos produtos e satisfagdo dos seus clientes.

E fundamental que sejam realizadas pesquisas periédicas onde possam medir a
compreensio dos empregados a respeito da importancia dos processos de gestdo operacional e
de como suas atividades didrias contribuem para um melhor desenvolvimento dos processos,
mais rapidez e menos dispéndio.

Manter seus funciondrios motivados e satisfeitos ¢ um grande desafio da empresa,
pois bons profissionais entusiasmados € vital para o crescimento da organizag¢do e para 0 bom
atendimento ao publico-alvo.

Ao diagnosticar a empresa obteve-se uma profunda reflexdo sobre a situagdo da
mesma em termos de perspectivas para o futuro, como a abertura de novas filiais:
desenvolvimento da empresa que conta com uma imagem associada a qualidade do produto,
comparada a de seus concorrentes; garantia de cumprimento dos prazos de entregas;
desenvolvimento do departamento de produgdo; implantagido do sistema de gestio da
qualidade e de recursos humanos dentro da empresa. A partir das perspectivas da empresa
pode-se resumir:

Visdo: “Atuar em todo o mercado brasileiro, consolidando a visdo de parcerias
através do relacionamento humano, tecnologia, troca de informagdes, tornando-se a maior e
melhor empresa no ramo de fabricagao de méveis planejados.”

Valores: “Aprendizado continuo; compartilhar conhecimentos; €tica e clareza nas

relagdes; qualidade acima das expectativas; confianga e sinceridade.”
4.2 Analise Interna

e Planejamento Estratégico - apesar de ter iniciado suas atividades de forma nao
organizada, a MOVPLAN Ltda. empenha-se em tracar seu planejamento estratégico,
utilizando o Balanced Scorecard como ferramenta de apoio a implantacdo e controle

do mesmo. A empresa pretende realizar aliancas estratégias com seus clientes e
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fornecedores, um ponto interessante é o envolvimento de clientes e fornecedores no
levantamento de informacdes para o diagndstico estratégico da empresa. Constatou-se
que a empresa ainda ndo possui dados suficientes para avaliar seu nivel de
competitividade em relagdio a concorréncia e saber seu nivel de fatia de mercado em
relacdio ao setor (Market share). Um ponto fraco abordado € que 0 processo decisorio
da empresa acontece de forma centralizada.

Recursos Humanos — a empresa iniciou suas atividades dispondo apenas dos s6cios
para formar o corpo funcional, mas devido o seu desenvolvimento, houve a
necessidade de contratar pessoas capacitadas para a drea de produgdo e hoje a
Movplan Ltda. dispde de 18 (dezoito) funciondrios, entre eles um arquiteto e uma
secretdria, os demais atuam na drea de produgdo. Concluiu-se que este departamento
tanto suporta servicos aos seus clientes quanto suporta os servigos internos da
empresa. Como pontos fortes foram detectados o alto nivel de especializagdo e de
capacitacio dos funciondrios. O processo de comunicagdo hierdrquica da empresa
também estd funcionando perfeitamente. Como pontos fracos, a empresa ainda nao
possui um plano de cargos e saldrios e politica de beneficios e de remuneragéo. Esses
sdo0 pontos que precisam ser analisados e implantados na empresa uma vez que esta se
encontra em fase de grande crescimento no mercado.

Gestdo financeira e de materiais — os pontos fortes constatados nesta drea foram a
disponibilidade de financiamento junto a bancos, para levantamento de capital de giro
caso necessdrio, o planejamento financeiro e de investimentos, processo de controle
de gestdo de custos e de orcamento e o processo de medicdo de seu desempenho
financeiro. Mais uma vez o BSC serd uma ferramenta importante no
acompanhamento e na estipulagdo de indicadores de desempenho. Como ponto fraco,
foi detectado que o processo de gestdo de custos é de conhecimento apenas dos
gestores da empresa. A gestdo de estoque de materiais € feita de forma estruturada,
com controle de todos os materiais que sdo utilizados. A empresa também possui um
sistema de cadastro de todos seus clientes e fornecedores de forma organizada onde
facilita o trabalho de seus colaboradores.

Marketing — o principal meio de comercializagio da empresa € feito através de
propagandas em emissoras de radios locais, outdoors instalados em pontos
estratégicos e visita pessoal aos seus clientes para prospectar novas oportunidades de
negécios. Constatou-se que a empresa ainda ndo possui um planejamento de

marketing definido. No entanto, hd planos de investimentos neste sentido, com o
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estabelecimento de uma politica de pés-venda, gestdo de publicidade e propaganda,
realizagiio de pesquisas de satisfagdo, participagdo em eventos, etc.

e Logistica e processos internos — em relagdo a estd drea, observou-se que a empresa
possui um planejamento logistico bem estruturado. Um de seus pontos fortes € a
pontualidade na entrega de seus produtos no qual tem funcionado de forma bastante
satisfatéria para a empresa e para seus clientes. Também existe um sistema de
controle e monitoramento de qualidade, o qual analisa as perfeitas condi¢des de seus
produtos e servigos antes de serem entregues aos seus clientes. Como pontos fracos,
foram detectados os atrasos nas entregas das mercadorias por parte de alguns
fornecedores o que pode vir a causar possiveis gargalos nos processos internos da

empresa em época de grande produgao.
4.3 Analise Externa

e Forgas politico-legais — a necessidade de realizagdo de algumas reformas no sistema
tributdrio, previdenciério e trabalhista, podem afetar positivamente a empresa com a
diminui¢do de impostos e aumento de incentivos fiscais.

Nota-se a tendéncia da continuidade da expansdo do gasto puablico a uma velocidade
muito forte, essa expansio estd associada basicamente ao aumento das transferéncias
as familias por meio da previdéncia e assisténcia social. A atual politica fiscal do pais
tem feito com que o gasto pblico nos dltimos anos privilegie cada vez mais as
transferéncias as familias, especialmente em segmentos etdrios ou sociais os quais, a
propensdo a consumir € muito elevada, com destaque para os efeitos do aumento do
saldrio minimo.

Interessante notar que atualmente existem varias medidas governamentais de incentivo
a aquisicdo da casa prépria e isso vem causando um grande avango no mercado de
fabricacdo de mdveis em geral.

e Forgas econdmicas — as principais forcas que impactam diretamente a empresa sao as
taxas de inflagdo, o PIB, a politica fiscal e tributdria. Observa-se nesse cendrio como
fonte de pressdes sobre os pregos 0 aquecimento do consumo interno do pais, a alta da
inflacdo no resto do mundo e a possibilidade do surgimento de restri¢oes de oferta
setoriais. Além disso, o poder de compra do brasileiro deve continuar crescendo,
estimulado pela recomposigdo do emprego e da renda, pelo maior acesso ao crédito e

por acdes do governo, como programa de transferéncia de renda e incentivos fiscais.



De uma forma geral, a economia apresenta-se sobre controle; apesar de baixas taxas
de crescimento se comparado a outros paises, 0 governo tem efetuado avancos na
busca de um crescimento sustentdvel e duradouro.

Forcas sociais — tem-se percebido um aumento consideravel com a preocupagdo das
empresas em relagdo a qualidade de vida de seus funcionarios e ao nivel de stress,
proporcionando melhores condi¢des de trabalho e promovendo incentivos para busca
de uma vida melhor.

A responsabilidade social também é um tema bastante discutido e se tem exigido cada
vez mais das empresas uma posi¢do ética ante a sociedade de uma forma geral.
Efetuando um balanco, a visio dos diretores da empresa € positiva em relacio a
Movplan Ltda no que diz respeito a oportunidades relativas a qualidade do local de
trabalho; a equiparacdo salarial entre homens e mulheres; que seus produtos sejam de
qualidade e que a empresa seja ética e clara com seus clientes e funciondrios. Também
existe a oportunidade da empresa promover o primeiro emprego com oportunidades
para estagidrios de diversos campos de atuag@o, outro ponto importante no que diz
respeito as praticas em relag@o ao direito do consumidor, gerando a oportunidade da
empresa consolidar uma boa imagem perante seus clientes.

Forgas tecnolégicas — os constantes avangos no ramo da informdtica sao um forte
aliado ao bom desempenho de qualquer organizagdo. O uso de softwares, internet e de
poderosos bancos de dados (datawarehause) tem levado diversas empresas a
alcancarem um excelente nivel de competitividade e a se manterem lideres no
mercado.

A alta crescente da concorréncia nesse ramo tem feito com que 0s precos para
investimentos em tecnologia fiquem mais acessiveis a empresas com portes menores.
Avangos na drea de telefonia, com novas tecnologias de voz sobre IP (VOIP) também
tem contribuido muito para redugdo de custos nas organizagdes.

As principais oportunidades que esses avangos podem trazer para a Artplan Moveis,
na visio de seus gestores, ¢ a utilizagio de softwares que agilize os processos da
empresa e construir um banco de dados com as informacdes de seus clientes e
fornecedores, investir em uma rede interna bem estruturada e com equipamentos
atualizados e de excelente qualidade para dar respaldo e velocidade nos fluxos de
servicos internos, aproveitar os beneficios das redes de dados e da rede de internet
para interligar os escritérios da empresa em suas futuras filiais, bem como interligar os

clientes 2 base operacional da Artplan Mdveis. No entanto, a facilidade com que surge
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novas tecnologias diariamente pode ser uma ameaga caso a empresa ndo consiga

acompanhar os novos avangos e ndo se utilize periodicamente.

4.4 Analise de S.W.O.T.

A partir de informagdes coletadas com as andlises interna e externa, foi construido

o quadro a seguir, utilizando a estrutura de S.W.O.T., podendo identificar os pontos fortes

(Strengths), os pontos fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities) e as ameacas

(Threats), caracteristicas da empresa.

Verificou-se que a empresa objeto deste estudo, tem por objetivo explorar os seus

pontos fortes para gerar vantagens competitivas de forma sustentdvel, utilizando-as inclusive

para gerar novas oportunidades e enfrentar as ameagas que lhes sobrevém, adotando medidas

estratégicas para moderar o impacto de seus pontos fracos e de suas ameagas.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Elaborag¢do de diagnéstico e planejamento
estratégico.

Utilizacdo do BSC como ferramenta de
implementagdo e controle das estratégias.
Departamento de RH estruturado.

Alto nivel de capacitagio dos funciondrios.
Comunicagao interna bem estruturada.
Disponibilidade de financiamentos.
Controle e gestdo de custos.

Pontualidade na entrega de seus produtos.
Programa de monitoramento e controle de
qualidade.

Estrutura fisica e instalagdes
Comprometimento com o cliente

Boa organizacio dos arquivos internos

Inexisténcia de um plano de cargos e
salarios.

Nio fornecimento de beneficios aos
funciondrios.

Gestdo de custos de conhecimento
apenas dos gestores da empresa.
Inexisténcia de planejamento de
marketing.

Processo de decisao centralizado.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Mais verbas disponiveis para investimentos
com a diminui¢do de impostos através das
reformas trabalhistas e previdencidrias.
Qualidade de vida no local de trabalho.
Promogao do primeiro emprego.

Respeito as prdticas do Cddigo do
Consumidor promovendo uma boa imagem
da empresa.

Tecnologia mais acessivel.

Investimento em TI avancada.
Consolidacio do nome da empresa e
dominio do mercado.

Fidelizagdo de clientes.

Aumento da inflagdo.
Logistica de
fornecedores.
Surgimento de novas tecnologias
diariamente.

Crescimento da carga tributdria.

entrega dos

Fonte: O Autor (2008)

Quadro 04 - Analise de S.W.O.T




5 CONCLUSAO

Conforme explicitado na introducdo, este artigo teve como principal objetivo
elaborar um roteiro para implantacdo do planejamento estratégico corporativo da Movplan
Ltda., tomando por base os principios do Balanced Scorecard. Os métodos de diagndstico e
de elaboracdo do planejamento estratégico, bem como o uso do Balanced Scorecard, como
instrumento de auxilio a tomada de decisdes, demonstrando ser de grande utilidade, pois
ambos contribuirdo para que os objetivos propostos por esse trabalho sejam alcancados com
eficicia.

Apesar da empresa ndo possuir uma base histérica de dados que sirva como guia
para a determinacdo de sua estratégia, o roteiro proposto fard com que a empresa Movplan
Ltda. atue no mercado de forma estruturada, com uma equipe qualificada, com objetivos e
planos de ac¢des bem definidos e com ferramentas de controles adequadas.

Conhecendo o seu macroambiente e 0 setor em que atua, podera aproveitar melhor
as oportunidades que o mercado oferece e que foram identificadas nesse estudo. Poderd ainda
defender-se contra ameacas, lutar para aprimorar seus pontos fracos e utilizar seus pontos
fortes de forma a preparar-se para possiveis dificuldades e contingéncias que sdo uma
constante no mundo dos negdcios, tomando como base os principios adotados nos itens 2 e 3,
bem abordado por Kaplan, Norton e Oliveira, entre outros.

Assim, ap6s a implantagdo da proposta elaborada, podera ter como ressaltados os
seguintes pontos:

* A empresa serd totalmente estruturada, com a determinacdo de seu portfolio de
produtos, com a defini¢do de seus departamentos e o desenho de seu organograma;

e Serdo definidos a Visdo, Valores, Missdao e Negdcio da empresa;

® Andlise macroambiental, com o conhecimento das forgas politico-legais, econdmicas,
sociais e tecnoldgicas que fardo com que a empresa conheca as varidveis que podem
gerar ameagcas e trazer oportunidades;

e A andlise interna contribuird para que a empresa se alto conheca, levando a
determinacao de seus pontos fortes e fracos;

e Com os resultados de seu diagndstico estratégico, serdo desenvolvidas as
macroestratégias, ou temas estratégicos, que guiardo a organiza¢@o na construcdo de
seus objetivos e planos de acdes necessdrios para a consecucao destes;

e A utilizagdo do BSC como instrumento que traduz de forma eficiente a estratégia

empresarial em indicadores de desempenho, favorecendo assim, a estruturacdo dos
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mesmos na busca do alinhamento da estratégia global com as metas das dreas da
organizagao.

Faz-se interessante ressaltar, que a Movplan Ltda. iniciou suas atividades de forma
desestruturada, mas procurando estipular de forma precisa seus objetivos e sua Visdo de
futuro. Com a implantagdo do plano estratégico, a empresa disponibilizard de todas as
ferramentas necessdrias para obter sucesso em seu empreendimento, mas €ss€ SUCesSO
dependeré da postura e do envolvimento dos diretores em fazer cumprir o plano tragado e em
fornecer o exemplo a ser seguido por todos dentro da organizagdo. Todo o processo de
diagnéstico e de elaboragdo de planejamento deverd ser acompanhado e ajustado ano apos
ano.

Para garantir o sucesso da implantagdo do Balanced Scorecard, a empresa devera
seguir alguns principios da organizagio focados na estratégia, como a traducdo da estratégia;
o alinhamento organizacional; a estratégia como tarefa de todos; a estratégia como processo
continuo e lideranca executiva. Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos serd um
desafio para a empresa. A lideranga deve formular a estratégia e todos deverao conhecé-la.

Traduzir a estratégia em termos operacionais significa descrever e comunicar a
estratégia de maneira coerente, combinando ingredientes jd existentes na organizagdo para
criacio de valor de longo prazo. A empresa Movplan Ltda. deverd compartilhar sua Visao
como base para o aprendizado estratégico.

Para alinhar a organizacio a estratégia serd necessdrio criar sinergia para que todas
as divisdes da empresa apontem para um objetivo comum, consistente com a estratégia da
organizagdo. Ndo € possivel executar-se uma estratégia sem que as pessoas a conhecam e a
compreendam bem. Nesse sentido, o Balanced Scorecard € uma ferramenta usada no processo
de comunicar a estratégia e educar a organizacdo. Neste principio também se considera
vincular incentivos e recompensas ao atingimento de metas da organizagao e individuais.

A estratégia deverd ser convertida em um processo continuo. A sintonia fina da
estratégia deve acontecer continuamente, sem a necessidade de se esperar pelo ciclo
orcamentdrio do préximo ano. O uso do Balanced Scorecard estimula a mudanga
organizacional, transformando o foco do desenvolvimento em volta de um painel financeiro
de curto prazo (orgamento) para um sistema gerencial estratégico projetado em torno da visao
estratégica de longo prazo.

Assim, a empresa deverd mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. A
estratégia é o plano de mudangas que devera levar a organizagdo a um melhor posicionamento

-

de mercado e que demanda novas agdes, novos produtos, novos clientes, etc. E necessario o
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comprometimento da empresa em todos os niveis, mas principalmente o envolvimento ativo
da equipe executiva para promover a continua transformagao.

Portanto, a elaboragio do planejamento estratégico corporativo e o desenho do
mapa estratégico da empresa através do Balanced Scorecard levardo a empresa pelos
caminhos corretos, fornecendo-lhe ferramentas para reagir, rapidamente, aos eventos
mundiais, antecipar a¢des e evoluir com o préprio ambiente, garantindo seu crescimento e
consolidagdo.

O Balanced Scorecard tem sido adotado por indimeras organizagdes grandes e
pequenas em todas as partes do mundo. E uma ferramenta que realmente supre as
necessidades das organizacdes como elemento central dos sistemas e processos gerenciais e as
ajudam a implementar suas estratégias de forma consistente, tendo como foco a estratégia,
alinhamento e aprendizado, as organizacdes que jd implantaram essa ferramenta exibiram
desempenhos extraordindrios.

E por fim, na empresa Movplan Ltda., como ji dito acima, foi observado nao
haver um planejamento estruturado, tanto que seus indicadores de desempenho nao
apresentaram resultados consistentes, mas a partir da apresentagdo do projeto a direcao
administrativa, necessitou-se uma nova andlise de todos os processos da empresa, do mais
simples ao mais complexo. Ficando para todas as partes interessadas (stakeholders) do

processo as licdes aprendidas e uma visdo melhor do que € um “Planejamento Estratégico”.
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ABSTRACT

This paper aims at developing a project for implementing the corporate strategic planning in
the company Movplan Ltda., Based on the principles of the Balanced Scorecard (BSC) and
taking into account the strategic diagnosis, identifying the vision for the future, values,
analysis external and internal, definition of the mission and strategic posture of the company,
macroestratégias, strategic objectives, develop the Balanced Scorecard with all its
components and determine possible barriers to implementation of the project. This is a case
study in applied research conclusively ethnographic description of character, which was
considered variables that enabled to perform the diagnostic strategy, building the company's
strategic planning and designing your strategic map. We performed a theoretical review on
planning and strategic management, control and measures of performance. It is a detailed
review of the Balanced Scorecard as a tool that helps the company to implement its strategies
and translate your vision into a coherent set of measures of performance, according to four
different perspectives: financial, customer, internal processes and of learning.

The problem presented is to examine to see the great changes that are underway in the
economic environment, organizations that require greater knowledge of the environment,
more flexibility and greater adaptability. The competition, formerly driven by product
differentiation and based on tangible assets of companies, is now driven mainly by the
accumulated knowledge and customer service, intangible assets that correspond to human
capital, organizational and information leading to the need for greater understanding the
environment in order to offer differentiated solutions that exceed the expectations of different
target markets. It is increasingly important to identify and understand the factors that
influence the behavior of a particular client and to have measures of the relative importance of
these factors. Therefore, the development of corporate strategic planning and design of the
strategic map of the company through the Balanced Scorecard, the company will take the
correct paths by providing them with tools to react quickly to world events, actions and move
forward with their own environment, ensuring its growth and consolidation.

The methodology applied here is characterized by its practical interest in the results are
applied or used immediately in the solution of problems that occur when objective reality or
the application of the types of research related to the immediate needs of the different fields of
human activity. Therefore, this research work are to be in nature such as applied research, it
aims to solve a problem identified in the field of Strategic Management and implement the
solution in Movplan Ltda. In relation to how to approach the problem, has qualitative
character, since it does not measure search or list events and were not used statistical tools for
data analysis, but aims to understand the phenomenon studied from the perspective of
directors of the company. As for goals, this study will address the kind of research
conclusively Descriptive, which are characterized by having well defined goals, formal
procedures, are handled well and for troubleshooting or evaluation of alternative courses of
action.

As the methods used in research, strategic planning and the Balanced Scorecard will be
developed and deployed in a company manufacturing furniture designed, using the case study
method, because to study the Movplan Ltda. Is to know the reality and to investigate a
phenomenon within the context of real life. For this is the proposal of a project, the case study
method is appropriate because it allows an appropriate level of depth, characterizes and
explains in detail the unique aspects involved. Finally, for preparation of the project suggested
in this study, was used as part of a bibliographic research methodological procedures that,
based on considerations aims to provide better view of the problem or make it more specific,
information about data collection techniques data and interpretation of data.
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Finally, by analyzing the indicators of the company Movplan Ltda. will show a deficiency in
their planning and need to use the tools necessary for efficient management and effective
evaluation systems.

Keywords: Strategic planning, Balanced Scorecard, Strategy Map.
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APENDICE A
ENTREVISTA
I. IDENTIFICACAO:
Empresa: Data:___/__ [
Endereco:
Nimero de funcionarios: Data de fundagdo: __ /[

Ramo de Atividade: () Indistria () Comércio () Servigos

Area de abrangéncia da empresa:

Constituicio da empresa:

Filiais:

Endereco:

PESQUISA DE OPINIAO (Assunto: Planejamento Estratégico)

1. Qual o grau de conhecimento da importéncia do Planejamento Estratégico para a empresa?

2 Ao entrar em funcionamento foi adotado um Plano de negécio?

3. A empresa possui uma missdo e esta € de conhecimento em todos os setores?

4. Os dirigentes possuem uma clara visao a respeito da empresa?

5. Os objetivos da empresa correspondem as perspectivas do mercado interno e externo?

6. O desempenho e os resultados da empresa sao avaliados com freqtiéncia?

7. Programas de desempenho motivacional sao adotados na gestdo de pessoas da empresa?

8. A empresa adota metodologia de avaliagdo dos indicadores de desempenho?

9. O setor administrativo da empresa tem conhecimento a respeito do Balanced Scorecard

(BSC)?

10. Em relacdo a tomada de decisdo da empresa ha envolvimento de todos os colaboradores?
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