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Resumo

As constantes mudancas no ambiente competitivo moderno exigem cada vez mais o
aprimoramento dos sistemas de informagoes. O estudo apresenta o Balanced
Scorecard (BSC) e discute sua importancia como uma ferramenta de gestdo que
desafia a empresa e tem por objetivo apresentar uma proposta de avaliacédo
estratégica, fundamentada no conceito de Balanced Scorecard, alinhada as
estratégias das empresas objeto de estudo. Como objetivos especificos buscou-se
conceituar o BSC como instrumento de gestdo, caracterizar as empresas objeto de
estudo, identificar a missdo, a visdo e a estratégia respectivas, para aplicar os
meios disponiveis, alinhados aquelas estratégias. Para atingir esses objetivos,
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utilizou-se pesquisa exploratoria, por mejo de um estudo multicaso, com abordagem
qualitativa. A pesquisa de campo envolveu trés empresas do Estado de Santa
Catarina, por meio de entrevistas semi-estruturadas em que foram identificadas as
necessidades e as informacoes necessarias para a proposta de um conjunto de
indicadores estratégicos do BSC. Os resultados da pesquisa evidenciam a importancia
do BSC como ferramenta de gestao.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Informacoes. Balanced Scorecard. Gestao Estratégica.

Abstract

The constant changes demand each time more the improvement of the systems of
information. The research it presents Balanced Scorecard (BSC) and argues its
importance as a management tool that the company. The study it has for objective to
present a proposal of strategical evaluation based on the concept of Balanced lined up
Scorecard the strategies of the companies study object. As objective specific one
searched to appraise the BSC as management instrument, to characterize the
companies study object, to identify the mission, the vision and the strategy of the
companies to present strategical pointers lined up its strategies. To reach these
objectives, it was used of exploratéria research, through a study multiin case that,
with qualitative boarding. The field research involved three companies of the State of
Santa Catarina, which through half-structuralized interviews had been identified to
the necessities of the companies and the necessary information for proposal of a set
of strategical pointers of the BSC. The results of the research evidence the importance
of the BSC as management tool.

KEYWORDS: Information Systems. Balanced Scorecard. Strategic Enterprise
Management.
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1 INTRODUCAO

No atual estagio do sistema capitalista, num
contexto de economias globalizadas, o ambien-
te econdomico empresarial vem se modificando
velozmente. As tomadas de decisdes sao mais
rapidas e a importancia do sistema de informa-
¢ao contabil passa pela qualidade dos dados que
possa produzir a gestao da empresa.

Segundo Peleias (2002, p.05), “é preciso con-
siderar a empresa como sistema, cujas partes
devem estar inter-relacionadas e com fluidez
dinamica, para que a eficacia empresarial seja
atingida”.

Os sistemas de informacoes sao entendidos
como um conjunto de subsistemas inter-relaci-
onados, que funcionam de forma ordenada, com
o objetivo de disponibilizar informacoes para
atender as demandas de planejamento, contro-
le e tomada de decisao.

Para Nakagawa (1993, p.63), os sistemas de
informacoes podem ser classificados como “sis-
tema de apoio as operacgoes, que processam da-
dos relativos as transformacoes rotineiras e sis-
tema de apoio a gestao que processam dados
para a tomada de decisoes e solucao de proble-
mas, conhecidos como SIG”.

A implantacao do Balanced Scorecard desa-
fia a organizacao que se limita ao operacional a
comecar a gerenciar a nova estratégia, monito-
rando quatro perspectivas: financeira, do clien-
te, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento, buscando uma linguagem para a
comunicacao tanto da estratégia quanto dos pro-
cessos e sistemas, que contribuem para a sua
implementacao e que geram o feedback neces-
sario.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p.8), o Ba-
lanced Scorecard é uma ferramenta de gestao
que “complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores
que impulsionam o desempenho futuro”.

O presente estudo contextualizado no cena-
rio acima descrito pretende elaborar uma pro-

posta de indicadores para a construcao do mapa
estratégico do Balanced Scorecard (BSC) nas
empresas, objeto de estudo, buscando identifi-
car a sua importancia na avaliacao de desempe-
nho empresarial, verificando se a implantacao
do BSC exerce impacto nos indicadores de su-
cesso da empresa.

2 AS RAIZES DO BALANCED
SCORECARD

As raizes do Balanced Scorecard estdo dire-
tamente ligadas as transformacoes ocorridas
entre as empresas da era industrial (1850-1975)
e as empresas da era da informacao.

Segundo Kaplan & Norton (1997), existe um
grande diferencial: as empresas da era industri-
al mantinham clientes e fornecedores a uma dis-
tancia segura, as empresas da era da tecnologia
integram os processos de suprimentos, produ-
¢ao e entrega.

Vivia-se um novo ambiente competitivo. Nes-
se sentido, o Instituto Nolan Norton, por meio
da unidade de pesquisa KPMG, patrocinou em
1990 um estudo de um ano entre diversas em-
presas, intitulado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, motivado pela cren-
ca de que os métodos existentes para avaliacao
do desempenho em geral, apoiados nos indica-
dores contabeis e financeiros, estavam se tor-
nando obsoletos. O estudo foi liderado por Da-
vid Norton, executivo principal do Nolon Nor-
ton, que teve Robert Kaplan como consultor aca-
démico. Eles foram os criadores do BSC (KAPLAN
& NORTON, 1997, VII).

Segundo Kaplan & Norton (1997, p.19), as
empresas adotam a filosofia do scorecard para
viabilizar processos gerenciais criticos, como:
“esclarecer e traduzir a visao e a estratégia; co-
municar e associar objetivos e medidas estraté-
gicas, planejar, estabelecer metas e alinhar ini-
ciativas estratégicas e melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico”.

A metodologia do BSC pressupode que a esco-
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lha dos indicadores precisa monitorar, também,
perspectivas relacionadas ao mercado, aos pro-
cessos internos e as pessoas, elevando os resul-
tados financeiros esperados. Kaplan & Norton
(1996) definem o Balanced Scorecard como um
sistema gerencial indispoensavel.

2.1 O BALANCED SCORECARD UM SISTEMA
DE GESTAO ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard, tal como entendido por
Robert Kaplan e por David Norton, é um sistema
de gestao que se propde a ajudar as empresas a
traduzirem suas estratégias em acoes. Segundo
Kaplan & Norton (1997, p.7), “reflete o equili-
brio entre os objetivos de curto e longo prazos,
entre medidas financeiras e nao financeiras, en-
tre indicadores de tendéncias e ocorréncias e
entre perspectivas interna e externa”.

A mensagem do Balanced Scorecard é que,
para gerir nos tempos modernos, é preciso: a)
analisar medidas nao financeiras; b) estabelecer
objetivos e definir acoes de forma vinculada a
estratégia e c) definir a estratégia com precisao,
evitando definicoes vagas, das quais nao seja
possivel depreender direcionamentos para o
estabelecimento dos objetivos de curto prazo e
das acoes.

Para Queiros (2004), a visao ou intencao es-
tratégica significa olhar para o futuro de uma
forma intencional, prescrevendo um quadro para
0 sucesso, onde se jogam as ameacas e oportu-
nidades dos produtos e dos mercados futuros.
O futuro é algo que se pode e deve criar no pre-
sente, nao sendo um simples eco ou continua-
cao do passado.

Kaplan & Norton (1996, p.75) destacam que
“a intencao, com a construcao do Balanced Sco-
recard, era ter um conjunto de medidas de de-
sempenho que monitorasse a capacitacao e a
conquista de ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro”.

O Balanced Scorecard revelou-se um impor-
tante instrumento de ajuda aos gestores no am-
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biente competitivo moderno. As organizacoes,
situadas em um ambiente em constante mudan-
ca, precisam de um processo duplo de aprendi-
zado. O Balanced Scorecard introduz uma nova
cultura de gestao.

2.2 TRADUCAO DA ESTRATEGIA

A palavra estratégia vem do grego strategos
e significa “a arte do general’. Com o avanco
dos estudos sobre gestao, o conceito de estraté-
gia ganha diversas abordagens, embora nao per-
ca o sentido da palavra.

Kaplan e Norton (2000, p.33) destacam que
“o balanced scorecard evoluiu desde quando,
pela primeira vez, desenvolvemos e lancamos o
conceito, como novo referencial para a mensu-
racao do desempenho das organizacoes”.

As empresas estao abandonando os sistemas
de gerenciamento exclusivamente de desempe-
nho relacionados aos indicadores financeiros.
Portanto, discute-se a estratégia da gestao., pas-
sando do processo de meios para os objetivos
ou finalidades, em que se destacam os resulta-
dos ou as conseqiiéncias de ocupacao ou traba-
lho de todos os colaboradores.

Kaplan & Norton (2002, p.199) destacam que
“depois de construirem seu primeiro Balanced
Scorecard, as empresas devem logo incorpora-
lo ao seu processo gerencial”’. O proposito ulti-
mo da estratégia é explorar ou gerar vantagens
comparativas em relagao aos concorrentes, fun-
damental para a sobrevivéncia das empresas.

Segundo Shank & Govindarahan (1995,
p.125), “o planejamento estratégico permite di-
minuir algumas incertezas quanto ao rumo da
empresa’. Quanto maior a incerteza, mais difi-
cil é preparar metas satisfatérias que servirao
de base para a avaliacao de desempenho.

Kaplan & Norton (2002, p.200) também iden-
tificam quatro barreiras especificas a implanta-
¢ao eficaz da estratégia: 1) VisOes e estratégicas
nao executaveis; 2) Estratégias nao associadas
as metas de departamentos, equipes e individu-
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os; 3) Estratégias nao associadas a alocacao de
recursos a longo e curto prazos; 4) Feedback:
tatico, nao estratégico.

Os quatro processos gerenciais, que devem
ser geridos tanto separadamente quanto de for-
ma combinada, permitem identificar os indica-
dores, que, por uma relacao de causa e efeito,
estabelecerao a ligacao entre os objetivos estra-
tégicos e as agoes de curto prazo.

Segundo Kaplan & Norton (2001, p.14), “o
desafio esta em aprender a estabelecer ligacoes
entre a operacao e as financas. Essa ligacao é
explicitada na integracao dos processos de pla-
nejamento e orcamento (...)".

Para completar a ligacao entre as operacoes
e as financas, se torna necessario estabelecer
objetivos de curto prazo, que servirao como
medidas do Balanced Scorecard. Neste passo, os
gestores ultrapassam o processo tradicional de
orcamentagao para incorporar objetivos estra-
tégicos.

Kaplan & Norton (2001, p.16) reforcam que
“um programa de sucesso de Balanced Scorecard
comeca com o reconhecimento de que ele nao é
um projeto de medidas, é um projeto de mu-
dancas”.

Com o aprimoramento da estratégia, os ges-
tores comecaram a medir como suas unidades
criavam valor para os clientes atuais e futuros,
revelando desempenho superior e de longo pra-
zo em termos competitivos e de criacao de va-
lor.

2.3 OS INDICADORES E AS PERSPECTIVAS

Existe uma infinidade de indicadores opera-
cionais que podem ser criados para medir deta-
lhes dos processos, mas poucos dao uma indi-
cacao do desempenho do conjunto. (KAPLAN &
NORTON, 1996, p.69).

O conjunto de medidas de avaliacao de de-
sempenho deve conter um nimero reduzido de
medidas. Devem estar presentes apenas as me-
didas consideradas chaves. Segundo Kaplan &

Norton (1996, p.68), “mais importante que o
numero de medidas é assegurar que o Balanced
Scorecard seja a expressao de uma unica estra-
tégia”.

Segundo Kaplan & Norton (1997, p.53) “a es-
colha dos indicadores financeiros depende da
fase do ciclo de vida em que a empresa ou uni-
dade de negdcios se encontra”. Os autores apon-
tam trés fases no ciclo de vida: crescimento,
sustentacao e colheita.

O relacionamento causa e efeito deve permear
todas as quatro perspectivas do Balanced Score-
card, de forma a combinar medidas de resulta-
do essencial com os direcionadores de desem-
penho. Os direcionadores é que indicarao como
aqueles resultados essenciais deverao ser atin-
gidos e se a estratégia esta sendo implementada
com sucesso.

2.3.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

No Balanced Scorecard as medidas financei-
ras sao valiosas para sintetizar as conseqiiénci-
as economicas. Essa perspectiva avalia a lucrati-
vidade da estratégia, permitindo avaliar resulta-
dos que o negocio proporciona e necessita para
seu crescimento e desenvolvimento, assim como
para satisfacao dos seus acionistas.

Kaplan & Norton (1996) identificaram trés
diferentes estagios do negdécio, para os quais
devem ser definidos conjuntos diferentes de
medidas, pois os objetivos sao também diferen-
tes: rapido crescimento (rapid growth); susten-
tacao (sustain) e colheita (harvest).

Para gerir os indicadores operacionais, é pre-
ciso pensar nos reflexos que geram os indicado-
res financeiros. Os objetivos financeiros de lon-
go prazo devem nortear as acoes relacionadas
aos quatro diferentes processos.

2.3.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Na perspectiva do cliente, o BSC identifica os
segmentos de mercado visados e as medidas do
éxito da empresa nesses segmentos. Identificar
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os fatores que sao importantes na concepgao
dos clientes é uma exigéncia do Balanced Sco-
reard e a preocupacao desses em geral situa-
se em torno de quatro categorias: tempo, qua-
lidade, desempenho e servico.

Os clientes sao fonte de valor para a orga-
nizacao também em aspectos financeiros. Eles
oferecem treinamento para os funcionarios, in-
centivando a competéncia interna com suas
exigéncias. Ao conversarem uns com os outros,
estao fazendo propaganda e trabalhando para
a formacao de uma imagem institucional - flu-
xo de clientes.

Em Kaplan & Norton (1996), os autores re-
duziram os atributos a trés categorias apenas:
atributos de servico / produto; relacionamen-
to com o cliente e imagem e reputacao. O rela-
cionamento com o cliente diz respeito a entre-
ga dos produtos e servigos, incluindo tempo
de resposta e de entrega e como o cliente se
sente diante da experiéncia compra.

Kaplan & Norton (1996, p.60) ressaltam
que “recentes pesquisas mostram que a sa-
tisfacao do cliente nao pode ser super enfati-
zada”, destacando que as empresas nao ne-
cessitam apenas de clientes felizes, mas tam-
bém rentaveis.

2.3.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
INTERNOS

O proposito da perspectiva dos processos
é identificar os mais criticos para a realizacao
dos objetivos dos acionistas e dos clientes e
tratar esses processos adequadamente. Essa
perspectiva permite aos gestores identificar os
processos internos criticos salve os quais a
empresa deve alcancar a exceléncia.

Baseando-se em Kaplan & Norton (1997), a
cadeia de valor é a seqiiéncia de transforma-
¢oes pelas quais passam os insumos do pro-
cesso. A cadeia de valor pode ser dividida em
trés fases: inovacao (criacao de produtos e ser-
vicos), operacoes (producao e comercializagao)
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e servicos pos-venda (suporte ao consumidor).

Kaplan & Norton (1996, p.58) diziam que
“o Balanced Scorecard por ser um instrumen-
to para implantar a estratégia, deve se adequar
a qualquer que seja a abordagem usada pela
empresa para formula-la (...)".

As abordagens tradicionais procuram mo-
nitorar e melhorar os processos existentes, fo-
cando a criacao de valor em curto prazo. A
abordagem do BSC considera adicionalmente
o processo de inovacao, levando em conta pro-
dutos e servi¢os novos, que atenderao aos con-
sumidores atuais e futuros - criacao de valor
de longo prazo.

2.3.4 PERSPECTIVA APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

A busca pelo sucesso é uma constante por-
que as chaves do sucesso mudam rapidamen-
te, exigindo que as empresas melhorem, num
curto espaco de tempo, seus produtos e seus
processos e tenham habilidade para introdu-
zir produtos inteiramente novos. No entanto,
esse processo nao é facil, o mercado é muito
competitivo e as dificuldades aumentam, sen-
do necessario captar, mediante indicadores, se
a empresa esta no caminho do sucesso.

De acordo com Kaplan & Norton (1997, p.
132), uma das grandes mudancas no pensa-
mento gerencial dos ultimos anos “foi a trans-
formacao do papel dos funcionarios, que pas-
sou de provedor de forca fisica a analisador
de dados cada vez mais abstratos, muitas ve-
zes captados em ambientes automatizados”.

O aprendizado e o crescimento da organi-
zacao vém de trés principais fontes: as pesso-
as, 0s sistemas e 0s processos organizacionais.
Os autores Kaplan & Norton (1997, p.133) evi-
denciam “que as idéias que permitem melho-
rar o desempenho para os clientes emanam,
cada vez mais, dos funcionarios operacionais,
que atuam mais diretamente nos processos
internos e junto aos clientes”.
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2.4 O PROCESSO DE IMPLANTACAO DO
BALANCED SCORECARD

O primeiro passo para implantacao do BSC é
a construcao do mapa estratégico, traduzido
como um relatério Unico, que contenha os obje-
tivos, as metas e agoes, interligados por uma
relacao causa e efeito ao longo do tempo, distri-
buidos em quatro dimensodes de gestao.

Kaplan & Norton (2002, p. 307) orientam que
“o primeiro Balanced Scorecard da empresa pode
ser construido através de um processo sistema-
tico que busque consenso e clareza sobre como
traduzir a missao e a estratégia da unidade de
negocios em objetivos e medidas operacionais”.

Segundo Costa (2006, p.11), “as quatro di-
mensoes de gestao do BSC, financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimen-
to, sao a esséncia das tradicionais atividades de
qualquer empresa: dar suporte a producao, pro-
duzir, vender e obter lucro”.

O Balanced Scorecard trata a estratégia como
um conjunto de hipdteses sobre os relaciona-
mentos de causa e efeito. Neste contexto, traba-
lha para que sejam alcancados os objetivos e as
acoes necessarias, entre as medidas do desem-
penho tomadas no esforco de consegui-las.

2.4.1 A CONSTRUCAO DO MAPA
ESTRATEGICO

O mapa estratégico decompode a visao da es-
tratégica em quatro perspectivas: a dos clientes,
dos processos, dos acionistas e, por ultimo, da
aprendizagem e do crescimento. O mapa estra-
tégico pode ser visto como um concerto - equi-
librado -, a quatro vozes: a voz dos clientes, a
voz dos processos, a voz dos investidores e a
voz das pessoas (RH) e das competéncias do
negocio.

Conforme Costa (2006, p.13), “o mapa é com-
posto pelos objetivos estratégicos, medidas,
metas e acoes (desdobramento da estratégia em
acoes), dispostos em quatro perspectivas de ges-

tao .

O planejamento estratégico determina os
objetivos e busca decodificar os complexos pro-
cessos de escolha frente aos quais os gestores
de todos os niveis sdo expostos. Nesse sentido,
MERLO (2001, p.21) destaca que “o planejamen-
to estratégico consiste no estabelecimento de
objetivos de longo prazo (...). Define politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos e tem por fi-
nalidade o equilibrio dinamico das interagoes
da organizacao com suas variaveis ambientais”.

O mapa estratégico é uma arquitetura que
possibilita a empresa visualizar suas estratégias
de maneira coesiva, integrada e sistematica. No
entanto, precisam ir além da simples compreen-
sao. Os mapas estratégicos devem construir os
alicerces do sistema gerencial para implantacao
da estratégia com eficacia e rapidez.

Em relacao a causa e efeito o mapa estratégi-
co deve cortar o caminho que sera percorrido
para cumprir a estratégia da empresa e esta de-
vera estar definida claramente, para que se pos-
sa chegar a um consenso sobre as metas essen-
ciais ao seu respectivo cumprimento. A partir
dai, identifica-se os indicadores adequados para
controlar se o resultado dessas acoes sao os es-
perados e se esses resultados estao induzindo
ao resultado de outras acoes.

2.4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS E
PERSPECTIVAS DE GESTAO

O Balanced Scorecard busca enfatizar nao
apenas a perspectiva ou a dimensao da gestao,
mas a estratégia e as metas estratégicas em cada
uma das perspectivas e dimensao de gestao.

Para Costa (2006, p.21), no Balanced Score-
card “a questao fundamental nao se refere a di-
mensao a ser enfatizada. Metas definidas em
diferentes perspectivas podem ter a mesma pri-
oridade na agenda. Em uma mesma perspectiva
pode haver metas que serao alcancadas em mo-
mentos diferentes”.

Os objetivos e medidas utilizados no BSC sao
firmados a partir do estabelecimento da mis-
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sao, visao e da estratégia da organizacao. Sao
desdobrados em objetivos, indicadores, metas
e iniciativas, que atendam de modo equilibrado
aos fatores criticos, associados ao atendimento
das necessidades de acionistas, clientes, nego-
cios, inovacgoes e aprendizado.

Costa (2006, p.22) define a proposicao de
valor para a empresa como “o valor a ser criado
e entregue ao cliente, para que esse se sinta sa-
tisfeito. Ao fazer isso, ela define os atributos
importantes a serem entregues ao cliente”. Dife-
rentes proposicoes de valor produzirao diferen-
tes desdobramentos, nao existe uma formula
pronta.

3 METODO DA PESQUISA

A pesquisa apresentou um estudo de caso
em 03 empresas estabelecidas nos municipios
de Cacador/SC, Mondai/SC e Xaxim/SC. Desse
modo, o estudo desenvolveu-se por meio de
pesquisa exploratoria, de um estudo multicasos
com abordagem qualitativa.

Os dados foram coletados por meio de en-
trevistas semi-estruturadas. Os sujeitos que for-
neceram os dados e as informacoes foram os
gestores das empresas e os contadores. Das en-
trevistas semi-estruturadas buscou-se identifi-
car: quais informagoes os gestores estavam uti-
lizando no processo de tomada de decisao; onde
essas informacoes estavam sendo coletadas e
que informacoOes necessarias os gestores ainda
nao possuiam para a tomada de decisao.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS
DADOS

Este capitulo apresenta a aplicacao do estu-
do proposto e esta dividido em trés secoes. A
primeira secao apresenta a caracterizacao das
empresas objeto do estudo, para, em seguida,
relatar as necessidades identificadas por meio
das entrevistas semi-estruturadas. A terceira e
ultima secao esta dedicada a avaliar e apresen-
tar uma proposta de implantacao do Balanced
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Scorecard para as empresas objeto de estudo,
alinhada as suas estratégias.

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS OBJETO
DE ESTUDO

A pesquisa foi composta pelas empresas abai-
xo descritas, as quais serao apresentadas de for-
ma resumida e objetiva, para identificar a quali-
ficacao do estudo de caso, demonstrando em li-
nhas gerais, o seu porte e a representatividade
no mercado.

A empresa Lamipack Embalagens e Lamina-
dos Plasticos Ltda iniciou suas atividades em
agosto de 1991, completando, em 2007, 16 (de-
zesseis) anos de atuacao, com consideravel re-
presentacao no mercado. Localizada no munici-
pio de Cacador-SC, explora a atividade de fabri-
cacao de embalagens plasticas laminadas. Pos-
sui no quadro de colaboradores 130 funcionari-
os. Comercializa com todas as regides do Brasil,
sendo que recentemente conquistou mercado na
regiao Nordeste e efetuou exportacao e impor-
tacao no Mercosul.

A empresa Industria Téxtil Oeste Ltda esta
no mercado desde marco de 1970, explorando
ha 37 (trinta e sete) anos a atividade de fabrica-
cao de embalagens de rafia, conquistando uma
forte representacao no mercado de atuagao. A
empresa esta localizada no municipio de Mon-
dai-SC, desde sua fundacao, e possui no seu qua-
dro de colaboradores 300 funcionarios. O mer-
cado de atuacao abrange as regioes Sul, Sudes-
te, Nordeste e Centroeste, sendo mais significa-
tiva a representacao na regiao Sul. Explora tam-
bém o mercado do Mercosul.

A empresa Rafitec Industria e Comércio de
Sacarias Ltda foi fundada em 1996 no munici-
pio de Xanxeré-SC, posteriormente transferindo-
se para o Municipio de Xaxim-SC, onde se locali-
za atualmente. A empresa no ano de 2007 com-
pleta 11 (onze) anos de mercado e ja possui uma
representacao significativa no mercado. O qua-
dro de funcionarios é composto por 500 colabo-
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radores e o mercado de atuacao abrange todas
as regides do Brasil e exportacdo para a Africa.

4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Por meio de entrevistas semi-estruturadas
buscou-se identificar: quais informacoes os ges-
tores estao utilizando no processo de tomada
de decisao; onde essas informacoes estao sendo
coletadas e quais informagoes seriam necessari-
as e os gestores ainda nao possuem para a toma-
da de decisao.

O levantamento das informacoes acima des-
critas torna-se necessario para dois enfoques:
em primeiro, apresentar uma proposta de um
conjunto de indicadores para construcao do
mapa estratégico nas empresas objeto de estu-
do, que ainda nao possuem o BSC. Em segundo,
identificar a importancia do BSC na avaliacao de
desempenho empresarial.

A contabilidade possui papel fundamental em
todas as empresas, portanto, o ponto de partida
para a analise dos dados é a parte da contabili-
dade. Nas empresas estudadas todas possuem
contabilidade interna e area de controladoria
estruturada.

A contabilidade retrata toda a vida da em-
presa. Aliada a contabilidade, a controladoria é
muito importante, sendo ela o 6érgao de obser-
vacao e controle da administracao. Para Catelli
(2001, p.16), a missao da controladoria é “asse-
gurar a otimiza¢ao do resultado econéomico da
organizacao”.

A contabilidade precisa permitir a qualquer
momento identificar a situacao economica e fi-
nanceira da empresa. Para tanto, é preciso criar
mecanismos que possibilitem essa visao e, para
criar tais mecanismos, um primeiro passo é con-
seguir identificar quais sao as informacoes ne-
cessarias para o processo de tomada de decisao.

Da mesma forma, para conseguir identificar
um conjunto de indicadores para o Balanced
Scorecard nas empresas objeto de estudo, foi
necessario iniciar pelo reconhecimento das in-

formacoes necessarias aos gestores.

Quando os entrevistados foram questionados
sobre quais informacoes economico-financeiras
sao consideradas necessarias para a gestao, as
mais citadas foram: balanco patrimonial, de-
monstracao do resultado do exercicio, fluxo de
caixa e demonstrativo do faturamento, confor-
me segue:

(...) Os principais relatérios que utiliza-
mos sdo: balanco patrimonial, demons-
tracao do resultado do exercicio e fluxo
de caixa projetado. (Contador - Téxtil
Oeste)

Utilizamos todas as informacoes possi-
veis, faturamento anual, faturamento
mensal, relatorios de lucro, custos fixos
e despesas fixas, indicadores de liquidez
geral e liquidez corrente, o balango pa-
trimonial e a demonstracao de resulta-
do. Consideramos a demonstracao de re-
sultado como “carro chefe”. (Contador-
Rafitec)

A informacao mais importante hoje para
nos é a margem de contribuicao por pro-
duto, por segmento, por setor. (Diretor
- Lamipack)

Todas as informacoes sao importantes,
utilizamos: faturamento, custos fixos por
atividade, participacao no mercado. Tra-
balhamos com a demonstracao do resul-
tado e fizemos comparacoes em relacao
esses dados: lucro sobre faturamento, de-
volucao sobre faturamento, despesas,
entre outros. (Contador - Lamipak)

Diferentes informacoes foram citadas pelos
gestores e contadores. Enquanto a Lamipack con-
sidera a margem de contribuicao como princi-
pal ferramenta para o processo de gestao, a Ra-
fitec destaca como “carro chefe” a demonstra-
cao deresultado. Nesse contexto, a Téxtil Oeste
deixa explicito que o balanc¢o patrimonial, a de-
monstracao de resultado e o fluxo de caixa pro-
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jetado resumem as principais informacoes eco-
nomico-financeiras.

Essas diferencas ocorrem devido as particu-
laridades de cada empresa, cada gestor esta fo-
cado para um objetivo comum. Logo, as infor-
magoes tomam proporcoes diferentes segundo
o grau de necessidade. Algumas necessidades
sao mais imediatas e outras visam acompanha-
mento.

Em relacao aos indicadores de atividade -
importantes informacoes economico-financeiras
- citados pelas empresas Téxtil Oeste e Rafitec,
destaca-se que a empresa Lamipack ainda nao
os utiliza porque nao possui o balanco patrimo-
nial fechado. Portanto, muitas informacoes des-
sa empresa estao baseadas no demonstrativo de
resultado.

Outras informacoes foram citadas, além da-
quelas acima descritas:

Utilizamos outros como: ferramentas do
Balanced Scorecard, o préoprio mapa es-
tratégico e as perspectivas. A Demons-
tracao de Mutacoes do Patrimonio Liqui-
do (DMPL), a Demonstracao de Origens e
Aplicacoes de Recursos (DOAR), indices
de endividamento, estrutura de capitais
(...) (Contador - Téxtil Oeste)

Depois de identificado quais as informagoes
sao consideradas necessarias para o processo
de tomada de decisao, torna-se indispensavel
identificar onde essas informacoes sao obtidas.
Nesse sentido, os entrevistados destacam em
unaminidade que as informacoes sao obtidas no
sistema de informacoes e em planilhas de excel:

(...) todas as informacoes basicas, relaci-
onadas a operacao estao no sistema cor-
porativo, assim chamamos. As informa-
cOes gerenciais sao produzidas com base
no excel. (Contador - Téxtil Oeste)

(...) a empresa possui 04 (quatro) siste-
mas: um de informacoes, outro de chao
de fabrica, que traz todas as informacoes
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de estoque, eficiéncia, produtividade e
almoxarifado. Outro é o sistema de folha
de pagamento e o iltimo é o sistema con-
tabil. (Contador - Rafitec)

Todas as informagoes operacionais estao
no sistema, as demais sao produzidas no
excel. (Contador - Lamipack)

Para todas as empresas os dados basicos de
operacao estao disponibilizados nos sistemas
operacionais e as informacoes, que vao além
dessa disponibilidade, sao produzidas e conso-
lidadas em planilhas do excel - sao as informa-
cOes gerenciais. Logo, nenhuma das empresas
estudo de caso utiliza informacoes geradas de
forma manual ou fora dos sistemas.

Quando questionados sobre a forma como
estao estruturadas essas informacoes, os entre-
vistados relatam que se encontram no banco de
dados do sistema ou em relatorios, conforme
descrito:

(...) as informacoes estao todas no banco
de dados do sistema corporativo, quan-
do necessario, geramos relatério. Por
exemplo, quando uma informacao nao
pode ser acessada diariamente no siste-
ma ou semanalmente, mensalmente é
impresso um relatério, como por exem-
plo: posicao de estoque, duplicatas a
pagar, clientes inadimplentes (...) mas, a
maioria é no proprio banco de dados do
sistema. (Contador - Téxtil Oeste)

(...) as informagoes sdo geradas em for-
ma de relatorios. (Contador - Rafitec)
(...) as informacoes estao no sistema e em
formas de relatdrios, planilhas. (Diretor
- Lamipack)

As informacoes geradas pelos sistemas de-
verao atender aos gestores na tomada de de-
cisao de curto, médio e longo prazo. Parauma
boa gestao, é necessario que a administracao
se aproxime cada vez mais da contabilidade e
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vice-versa.

As empresas utilizam poucas informagoes
gerenciais, dificultando o processo de gestao.
Assim, é necessario que a contabilidade procure
identificar informacoes que ainda nao estao dis-
ponibilizadas, mas que sdo necessarias no pro-
cesso de gestao.

Nas empresas estudadas, algumas informa-
¢Oes sao citadas como necessarias para a gestao
e ainda nao estao disponibilizadas ou organiza-
das nos sistemas:

(...) pretendemos obter o balanco patri-
monial que consideramos muito impor-
tante, mas ainda nao é possivel. Nesse
meés sera gerado o DRE no sistema, mas
quando conseguiremos fechar o Balanco
Patrimonial sera 10, para trabalhar os
indices. (Contador - Lamipack)

(...) nesse momento a empresa prioriza a
viabilidade da empresa. Tudo o que en-
volve essa resposta é principal. (Diretor
- Lamipack)

(...) existem muitos controles no chao de
fabrica, alguns nem conseguimos utili-
zar, mas estao la, um dia serao necessa-
rios. Existe controle de tudo, a dificulda-
de é integrar essas informacoes. (Conta-
dor - Rafitec)

Constantemente, as empresas estao sujeitas

a necessitar de uma informag¢ao e a mesma nao
estar disponivel. Nesse momento, o que aconte-
ce é que as informacoes nao estao disponibili-
zadas, mas existe a necessidade de tomar uma
decisao. Assim, cabe aos gestores utilizar aque-
las ferramentas que acreditam ser as mais confi-
aveis. Questionados nesse sentido, os entrevis-
tados da empresa Lamipack e Rafitex destacam
que nesse momento utilizam o feeling, a experi-
éncia e posteriormente buscam essa informacao.
A empresa nao erra duas vezes, quan-

do falta a informacao, naquele momen-

to buscamos nao errar de novo. (Con-

tador - Rafitec)

(...) eu nao gosto muito daquela frase “a
gente sempre fez assim”, eu acho que ex-
periéncia é importante, mas nao é o sufi-
ciente, é preciso mudar. Porém, quando
falta informacao eu vou no feeling, que
nada mais é do que a coleta de dados e
informacoes anteriores, entao acho que
feeling é aresposta mais correta (...). (Di-
retor - Lamipack)

Diante disso, questiona-se que motivos po-
dem ser ligados ao fato de que algumas infor-
macoOes ainda nao estao disponibilizadas para a
tomada de decisao. Entre eles, foram citados:

A empresa tem a informacao, falta amarrar e
interligar. Falta organizar para integrar. Porém,
aempresa é nova e precisa “construir a casa nao
pelo telhado”. (Contador - Rafitec)

(...) esta faltando tempo para melhorar o
sistema para disponibilizar mais infor-
macoes. Provavelmente as informacoes
estao dentro do sistema, mas nao foi en-
contrado uma ferramenta para junta-las.
(Diretor - Lamipack)

A empresa Téxtil Oeste acredita que todas as
informacoes necessarias estao disponibilizadas
no sistema e no excel. Destaca que esta ocorren-
do o esperado, em relacao a contabilidade e a
controladoria. Cita como exemplo:

O sistema comeca no planejamento es-
tratégico, depois parte para o Balanced
Scorecard e depois para o orcamento.
Segue a linha da Demonstracao do Re-
sultado e abre essa conforme a necessi-
dade, até a margem de contribuicao, por
exemplo. Estamos colocando no sistema
todas as informacoes que julgamos ne-
cessarias. (Contador - Téxtil Oeste)

Enfatiza-se que entre os objetivos de qual-
quer organizacao estao o melhoramento e o apri-
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moramento das informacoes existentes e daque-
las a serem descobertas. Nesse sentido, sempre
existe um ponto para melhorar, como citam os
entrevistados:
(...) existe tudo no sistema, no banco de
dados, mas precisa maior agilidade, ou a
gente ascessa tudo ou nada, existem res-
tri¢oes e limitagoes. Precisaria maior agi-
lidade e personaliza¢ao para determina-
das areas, nao precisaria todos ascessar
tudo (...) (Contador - Téxtil Oeste)
(...) agilidade na hora para tomada de de-
cisao. O sistema precisa disponibilizar a
informacao na hora que eu preciso dela
“on-line”, porque o que eu deixei de ga-
nhar, eu deixei de ganhar. E preciso agres-
sividade, ferramenta on-line. (Diretor -
Lamipack)
(..) Precisa focar o relevante, lei dos 20/
80. Falta amarar, interligar a informacao.
(Contador - Rafitec)

O processo decisorio deve passar por trés
etapas basicas: o planejamento, a execucao e o
controle. Essas etapas padronizarao as decisoes,
tornando a gestao da empresa mais segura e
adequada. Conforme a estrutura da empresa, o
planejamento sera de curto, médio ou longo pra-
zo. Quanto maior a estabilidade da empresa,
maior sera o prazo do planejamento. No caso
das empresas Lamipack e Rafitec os planejamen-
tos sao de curto prazo. Como as empresas estao
estruturando-se no mercado muitas acoes e in-
formacoes sao imediatas ou de curto prazo.

A contabilidade gerencial e a controladoria
terao papel importante em disponibilizar aos
gestores todas as informacoes faltantes por uma
gama de motivos que estao dificultando a toma-
da de decisdo e a gestao da empresa.

A empresa Téxtil Oeste possui mais tempo
no mercado e algumas ferramentas que possibi-
litam um planejamento no minimo de médio
prazo. Esse fato possibilita a empresa trabalhar
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com planejamento de 05 (cinco) anos e dispor
de uma gama maior de informacoes, como a fer-
ramenta do Balanced Scorecard.

O mercado competitivo, a expansao da em-
presa e a necessidade cada dia maior de contro-
le e ferramentas de gestao fizeram com que no
ano de 2002 a empresa Téxtil Oeste sentisse a
necessidade de unir forcas para um objetivo
comum, conforme relata o contador:

(...) no ano de 2002 houve a necessidade
de unir forcas, ter mais controle porque
existia distor¢oes nas informacoes. Exis-
tia o planejamento na cabeca das pesso-
as, mas precisava no papel. Iniciou-se a
trabalhar o planejamento para 05 anos.
(Contador - Téxtil Oeste)

Relata o contador que nesse periodo a em-
presa estabeleceu a sua visao e missao, anali-
sando o mercado com olhos diferentes, pensan-
do naqueles itens.

(...)na época estabelecemos 07 (sete) ob-
jetivos, para cada objetivo um plano de
acao. Existia e dificuldade para priorizar,
selecionar os objetivos estratégicos. Na-
quela época estabelecemos 07 (sete) al-
guns hoje talvez fossem diferentes. (Con-
tador - Téxtil Oeste)

No ano de 2005 a empresa conheceu a ferra-
menta do Balanced Scorecard - BSC e, segundo o
contador, essas foram as vantagens trazidas de
imediato:

O Balanced Scorecard deu foco, estraté-
gicas, deixou indicadores setoriais, sim-
plificou o processo. Através da metodo-
logia do BSC atingimos o foco, porque
utilizamos a definicao de causa e efeito.
(Contador - Téxtil Oeste)

Importante destacar que o sucesso do BSC
esta diretamente ligado ao fato de conseguir
identificar os objetivos principais da empresa e
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fazer com que todos busquem o objetivo comum.

Para tanto, num primeiro momento, a empre-
sa define: o que? quando? quem? a partir de seus
objetivos estratégicos e estabelece planos de
acao e responsaveis, que deverao fomentar, ins-
tigar e investir nesses objetivos.

Quando questionado sobre o tempo de im-
plantacao do Balanced Scorecard na empresa
Téxtil Oeste, o contador responde:

Existia uma cultura desde o ano de 2002,
entao o tempo de implantacao foi em 04
meses, para tanto, buscamos uma con-
sultoria externa. Se partissemos do zero
acredito que o tempo seria bem maior.
(Contador - Téxtil Oeste)

Implantar o BSC nao é um processo simples,
muito menos colocar em pratica as estratégias
definidas. Em relacao a pratica do BSC, o conta-
dor da Téxtil Oeste relata:

O Balanced Scorecard simplificou para to-
dos direcionar. As informacoes sao dis-
ponibilizadas conforme o nivel, setor e
responsabilidade. O controle é através de
sinaleiras: amarelo (dentro da tolerancia)
vermelho (problema) verde (ok), nesse
sentido discutimos primeiro o que esta
em vermelho. O foco é o vermelho. (Con-
tador Téxtil Oeste)

No decorrer, percebemos algumas distor-
¢Oes. Algumas perspectivas sao faceis de
ajustar, outras que nao possuem nume-
ros, sao mais dificeis. (Contador Téxtil
Oeste)

Em 2006 percebemos conflitos, por
exemplo, atingimos o resultado, mas a
evolucao nas vendas nao foi na mes-
ma proporcao, e o sinalizador estava
em verde. No entanto, é um processo
natural, acreditamos que no ano de
2007 seremos mais assertivos, e con-
seqlientemente no ano de 2008. (Con-
tador Téxtil Oeste)

O Balanced Scorecard, além de ser um siste-
ma de medidas, é um sistema de gestao estraté-
gica para atingir propositos de curto, médio e
longo prazo, de forma a integrar as perspecti-
vas. No entanto, o sucesso do BSC depende da
estrutura e do ambiente que a empresa propor-
ciona. Nesse sentido, o contador da Téxtil Oeste
afirma:

Nao existe uma formula pronta, o Balan-
ced Scorecard deu certo para nossa em-
presa e pode nao dar na sua empresa,
depende da empresa. Na nossa empresa
0 BSC esta atrelado ao orcamento e acre-
ditamos que esse seja o sucesso. (Conta-
dor - Téextil Oeste)

Ao tratar de varias chaves para a gestao de
forma integrada, o Balanced Scorecard permite
que os gestores analisem os efeitos de alcancar
melhoramento de uma area em detrimento de
outra, porque existem varias formas de se atin-
gir um mesmo objetivo.

Em relacao as vantagens do Balanced Score-
card, destaca-se:

O planejamento é importante, o Balan-
ced Scorecard é importante e o or¢camen-
to é importante. Mas, a principal vanta-
gem do Balanced Scorecard é que ele en-
volve a¢bes nao financeiras, o que dife-
rencia-se do orcamento. (Contador - Téx-
til Oeste)

4.3 PROPOSTA DE CONSTRUCAO DE UM
MAPA ESTRATEGICO
Para construir uma proposta de um conjun-
to de indicadores estratégicos, nas empresas ob-
jeto do estudo, buscando responder ao objetivo
proposto, foram necessarias as seguintes etapas:
a) Explorar a literatura existente, com o in-
tuito de conhecer, identificar e conceitu-
ar a metodologia do Balanced Scorecard;
b) Entrevistar os contadores e gestores das
empresas estudo de caso, explorando
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questionamentos que traduziram como
estava o banco de dados de informacoes,
onde se encontravam essas informacoes
e quais eram consideradas necessarias
para o processo de tomada de decisao.

Na etapa das entrevistas, pretendeu-se explo-
rar de forma construtiva as necessidades dos
gestores, identificando como a metodologia do

BSC poderia ajudar nesse processo.

Com base nas entrevistas, pode-se perceber
que a prioridade das empresas Lamipack e Rafi-
tec é organizar a casa,para se manterem no mer-
cado cada dia mais competitivo e diferenciado.
Nesse sentido, pode-se dizer que o objetivo prin-
cipal de ambas as empresas é obter resultado.
Logo, a proposta de construcao do mapa estra-
tégico baseia-se no “resultado”.

Quadro 1: Proposta de construcao do Mapa Estratégico

Estratégia “Desenvolver perspectivas que atinjam maior resultado”.

- Como traduzir a visao em acdes estratégicas financeiramente?

Perspectiva Financeira

Como atingir?

Objetivo estratégico

Ter maior resultado

Medida estratégica

Taxa de crescimento do resultado

Scorecard (medidas)

Taxa de crescimento anual de x %

- Para obter maior resultado, o que fazer com os nossos clientes, através da relacao causa-efeito?

Perspectiva de clientes

Como atingir?

Objetivo estratégico

Aumentar a satisfacao dos clientes

Medida estratégica

Identificar o nivel de satisfacdo dos clientes
separados por mix de rentabilidade

Scorecard (medidas)

Grau de satisfacdo nivel X

através da relacao causa-efeito?

- Para aumentar o grau de satisfacdo dos nossos clientes, como alinhar os nossos processos internos,

Perspectiva de Processo Internos

Como atingir?

Objetivo estratégico

Reduzir prazos de entregaReduzir indices de
devolucao

Medida estratégica

Tempo de entrega (em horas)Motivos de devolucao
de mercadorias

Scorecard (medidas)

Reduzir em X horas o prazo de entregaReduzir em
X% as devolucdes no ano

relacao causa e efeito?

- Para reduzir os prazos de entrega e os indices de devolucao, como melhorar nossa equipe através da

Perspectiva aprendizado e do crescimento

Como atingir?

Objetivo estratégico

Aumentar o nivel de satisfacdao dos RHInvestir em
treinamentos de logistica Acompanhamento das
devolucgoes

Medida estratégica

Nivel de satisfacdo dos RHHoras de treinamento e
formagdo ano

Scorecard (medidas)

Nivel de satisfacdo aumentar X% anoX horas de
formacdo no anoindice de reducdo das devolucdes

Fonte: autores

REVISTA CATARINENSE DA CIENCIA CONTABIL - CRCSC - Florianépolis, v.6, n.18, p.9-24, ago/nov 2007



Antonio M. da Silva Carpes; Elizandra Pertuzatti; Roberto Aurélio Merlo ]» - = =

A proposta descrita (quadro 1) busca por meio
da metodologia do BSC interligar as quatro pers-
pectivas, construindo um mapa estratégico, que
possibilite melhorar o resultado das empresas es-
tudadas no caso. Busca-se traduzir a visao em
acoes estratégicas financeiras, trabalhando a taxa
de crescimento do resultado. Para aumentar o re-
sultado, a empresa precisa trabalhar o relaciona-
mento com os clientes, medindo o grau de satis-
facao, e buscando melhora-lo. O grau de satisfa-
cao dos clientes é de suma importancia para o
resultado. Assim, para melhorar o relacionamen-
to sera preciso trabalhar os processos internos
em pontos estratégicos, que possibilitem aumen-
tar a confianca e a satisfacao dos clientes. Por
fim, para interligar esse relacionamento e as qua-
tro perspectivas, sera preciso trabalhar a pers-
pectiva do aprendizado e crescimento, buscan-
do maior satisfacao e treinamento dos colabora-
dores, por meio da relacao causa-efeito.

A empresa Téxtil Oeste utiliza a ferramen-
ta do Balanced Scorecard desde o ano de 2005, o
que significa um diferencial competitivo e, como
citado pelos entrevistados, uma ferramenta que
conseguiu priorizar a estratégia.

Acredita-se que a principal vantagem para as
demais empresas em adotar a ferramenta do Ba-
lanced Scorecard é exatamente o foco. Na medi-
da em que a empresa consegue identificar o ob-
jetivo principal, estabelecer sua estratégia e co-
locar no papel essa informacao, as distor¢oes
das informacoes comecam a diminuir e conse-
quentemente acabam, porque todos os respon-
saveis irao focar um objetivo comum.

Utilizar a metodologia do BSC significa ali-
nhar a empresa as suas estratégias, de maneira
que todos caminhem na mesma busca. No en-
tanto, é necessario priorizar acoes e uma bata-
lha que precisa ser vencida é a construcao do
planejamento estratégico, num periodo no mi-
nimo de médio prazo.

A empresa Lamipack nao possui o planeja-
mento estratégico, suas acoes sao de curto pra-

z0. Nesse caso, 0 primeiro passo precisa ser a
construcao do planejamento estratégico paraum
periodo superior, para que os gestores possam
visualizar acoes no futuro e verificar se as me-
tas estao sendo atingidas.

A empresa Rafitec possui um planejamento
estratégico para curto prazo. No entanto, nao
pensa em utilizar no momento a ferramenta do
Balanced Scorecard porque acredita que falta
interligar muitas informacoes. Nesse ponto,
pode-se afirmar que o Balanced Scorecard aju-
daria exatamente naquilo que esta a dificuldade
- priorizar, focar o necessario, conseguir deixar
algumas informacoes setoriais para segundo pla-
no.

A metodologia do Balanced Scorecard é algo
novo, que desafia a empresa a pensar além dos
indicadores financeiros. Entretanto, para que
possa dar certo e obter bons resultados, a em-
presa precisa criar ambientes que possibilitem
essa abertura.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Para desenvolver o estudo proposto com o
intuito de estudar um modelo de avaliacao, fun-
damentado no conceito de Balanced Scorecard
(BSC), alinhado as estratégias das empresas ob-
jeto de estudo, buscou-se conceitos a respeito
do BSC. Os objetivos especificos foram: concei-
tuar o Balanced Scorecard como instrumento de
gestao. Na seqiiéncia caracterizou-se as empre-
sas objeto de estudo e por meio de um exame
multicasos elaborou-se uma proposta de indica-
dores, alinhados as estratégias das empresas.

Os resultados da pesquisa identificaram a
dificuldade que as empresas possuem em esta-
belecer sua estratégia. Num primeiro momento,
a maior dificuldade que as empresas encontram
é deixar para segundo plano objetivos secunda-
rios. Por esse motivo, também existe a dificul-
dade de construir o planejamento estratégico
para um periodo no minimo de médio prazo.
Assim, ratifica-se aimportancia do Balanced Sco-
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recard em conseguir alinhar a empresas as suas
estratégias.

Na empresa estudo de caso, que ja possui o
Balanced Scorecard, verifica-se a vantagem do
BSC em conseguir focar os objetivos e o seu su-
cesso esta alinhado a uma cultura que visaacom-
panhar o desenvolvimento e aprimoramento do
Balanced Scorecard. Implantar o Balanced Sco-

- = = { As melhores praticas de controladoria: o balanced scorecard como ferramenta de gestao

recard nao é o suficiente. Como toda ferramen-
ta de gestao, torna-se necessario acompanhar seu
desenvolvimento.

Destaca-se que o sucesso de toda informa-
¢ao gerencial depende da qualidade que esta
disponibilizar aos gestores. No entanto, é preci-
so saber o que é necessario para o processo de
tomada de decisao.
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