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IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA
INDUSTRIA DE CERAMICA VERMELHA

RESUMO

A implantacdo de ferramentas de gestdo, como o Balanced Scorecard (BSC),
envolve mudancas no controle gerencial de uma empresa em diversos aspectos,
pois enfatiza a comunicacao de estratégias e a criacdo de uma nova metodologia
para o controle de desempenho. O objetivo deste estudo é realizar uma analise
critica sobre a aplicacéo do Balanced Scorecard em uma inddstria de ceramica
vermelha, a partir da construcdo e da implementacdo dessa ferramenta de
gestdo em uma ceramica localizada no municipio de Russas, Ceara. O estudo
de caso revelou a necessidade de rever a gestao estratégica da empresa, em
virtude da criacdo de mecanismos eficientes de alimentagdo dos indicadores
pertencentes ao mapa estratégico, de modo a refletir sobre a situacdo da
mesma, e por fim, garantiu que os gestores e funcionarios estivessem alinhados
com o modelo de gestdo estratégica recém-implantado, a fim de que seja
possivel obter as vantagens propiciadas por este modelo de gestao.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard. Gestdo estratégica. Ceramica
vermelha.

IMPLEMENTATION OF BALANCED SCORECARD IN A RED
CERAMICS INDUSTRY

ABSTRACT

The implementation of management tools such as the Balanced Scorecard (BSC)
involves changes in the managerial control of a company in several aspects, as
it emphasizes the communication of strategies and the creation of a new
methodology for performance control. The objective of this study is to perform a
critical analysis on the application of the Balanced Scorecard in a red ceramics
industry from the construction and the implementation of this management tool in
a ceramics located in the municipality of Russas, Ceara. The case study revealed
the need to review the strategic management of the company due to the creation
of efficient mechanisms to feed the indicators belonging to the strategic map, in
order to reflect on the situation of the company, and finally ensured that managers
and employees were aligned with the newly implemented strategic management
model, in order to obtain the advantages provided by this management model.

KEYWORDS: Balanced Scorecard. Strategic management. Red ceramics.
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1 INTRODUCAO

Kaplan e Norton (1997), por meio de discussfes
em grupo, levaram a uma aplicacéo do scorecard, que se
transformou no que chamamos de Balanced Scorecard
(BSC), organizando-se em torno de quatro perspectivas
distintas — financeira, do cliente, interna e de inovacéo e
aprendizado. O nome refletia o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e néao
financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e
ocorréncias (lagging), e entre as perspectivas internas e
externas de desempenho. Alguns participantes
experimentaram prototipos de Balanced Scorecards em
setores de suas empresas. A conclusdo do estudo, em
dezembro de 1990, documentou a viabilidade e os
beneficios desse sistema equilibbrado de medigéo
estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

Chamou-se a atencao para o fato das empresas
estarem inseridas em ambientes mais turbulentos, e que
0s altos executivos precisam receber feedback sobre as
estratégias mais complexas. A estratégia planejada,
embora iniciada com as melhores intengbes e com 0s
melhores conhecimentos e informacdes disponiveis,
provavelmente tenha deixado de ser adequada ou
validada dentro das circunsténcias atuais (KAPLAN;
NORTON, 1997). Afinal, nesses ambientes em constante
transformacé@o, novas estratégias podem surgir do
aproveitamento de oportunidades ou de resposta a
ameagas nao-previstas na formulagdo do plano
estratégico inicial (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme podemos perceber o BSC se tornou
uma importante ferramenta de gestdo estratégica, que
motiva melhorias ndo incrementais em &reas criticas,
como desenvolvimento de produtos, processos, clientes
e mercados. Diante do exposto formulou-se o seguinte
problema: quais os resultados, os desafios e as
limitagBes da utilizacdo do BSC em uma indulstria de
ceramica vermelha?

Considerando dados secundarios exibidos no
Plano de Desenvolvimento, o Arranjo Produtivo Local
(APL) da Ceramica Vermelha de Russas, podemos
caracterizar a industria de cerdmica no Nordeste como
uma inddstria nativa desta regido, com estrutura de
gestdo marcadamente familiar, em que a presenca das
micros e pequenas olarias sdo predominantes. Além
disso, com grande potencial de expansdo, o setor
ceramico do Ceara tem no aumento da eficiéncia dos
recursos energeéticos e na evolucao tecnoldgica fatores
essenciais e estratégicos para seus esforcos de
desenvolvimento e de conquista de novos mercados
(JACOME; CARMO; ALBERTIN 2013).

Dada esta situacdo, a hip6tese aqui firmada é
que ao aplicarmos as técnicas de BSC em uma inddstria
desse setor obteremos bons resultados no que diz
respeito ao esclarecimento e a traducédo da visdo e da
estratégia empregadas; a comunicacdo de objetivos e
medidas  estratégicas; ao  planejamento, ao
estabelecimento de metas e ao alinhamento das
iniciativas estratégicas; e também para o melhoramento
do feedback e medicdo de desempenho. O objetivo geral
desse trabalho € realizar uma analise critica sobre a
implantagéo da ferramenta de BSC em uma industria de
ceramica vermelha.

Muitas pequenas e médias empresas sado
guiadas pela oportunidade. Quando estédo
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proporcionando valor em nichos em crescimento, veem
oportunidade em tudo. Manter uma direcdo estratégica
focada pode ser tdo dificil quanto fazer uma crianca
andar em linha reta em uma loja de brinquedos
(PERSON, 2012).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 21) h4 uma
maxima: “O que ndo é medido ndo é gerenciado”. O
gestor precisa ter em mente que o sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informacdo, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicao
de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades.

Trabalhar com gerenciamento de metas pode
implicar um processo de mudanga no modelo gerencial.
Constantemente, as empresas tém buscado teorias e
metodologias modernas de gestdo, para amolda-las a
sua cultura. O fato é que a mensuracao de desempenho
por meio de indicacdo de metas pode tornar-se em uma
das bases para mudar o modelo de gestdo de uma
organizacédo (NIVEN, 2002).

Segundo dados apresentados pelo SEBRAE/NA
(2016), em sua pesquisa intitulada Sobrevivéncia das
Empresas no Brasil, é imperioso, para a boa condugao
do negdcio, deter conhecimento das é&reas de
planejamento, organizacdo empresarial, vendas e
recursos humanos. Person (2012) desmitifica a
impressdo que o0s executivos de pequenas e medias
empresas (PME) tém que o BSC ¢ valido apenas para
grandes corporacdes. O autor reforca, ainda, que dentre
os vencedores do Hall da Fama do BSC, 20% séao
empresas de pequeno e médio porte.

Ao analisar o exposto, se torna visivel a
importancia de uma ferramenta do calibre do BSC para
auxiliar os gestores de pequenas e médias empresas a
garantir que seus esforgos tenham foco, fornecendo uma
estrutura que gere clareza absoluta de sua estratégia e
visdo final, facilitando a identificacdo de projetos que néo
estejam dentro daquele foco.

2 REFERENCIAL TEORICO

O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz
a misséo e a estratégia da organizagdo em um conjunto
coerente de medidas de desempenho, que propicia a
formacgéo de uma estrutura de medicao estratégica e de
um sistema de gest&o eficiente. E uma metodologia que
liga as atividades de curto e longo prazo de uma
organizacdo com a visdo, a missdo e a estratégia da
empresa, por meio do estabelecimento de metas
mensuraveis. Além disso, ele cria uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro (KAPLAN; NORTON,
1997).

Tais medidas sdo agrupadas em quatro
dimensbes: financeira, cliente, processos internos que
devem ser realizados permanentemente, analisando as
possibilidades de crescimento e aprendizado, assim
como o0s investimentos em capacitacdo de Recursos
Humanos (RH) e sistemas de informac¢édo que poderéo
contribuir de forma substancial na melhoria de todas as
atividades realizadas na organizacdo, ligadas por
relacdes de causa-efeito. (ROEST, 1997).
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O comeco da década de 1990 marcou o
surgimento da Era da Informacao, isso ocorreu gracas ao
tremendo impacto provocado pelo desenvolvimento
tecnolégico. Na era da informagdo o capital financeiro
cede o trono para o capital intelectual. A nova riqueza
passava a ser o conhecimento, o recurso organizacional
mais valioso e importante (CHIAVENATO, 2003).

ApOs cerca de dez anos de sua apresentagdo a
comunidade académica e gerencial, o BSC ja estava
sendo utilizado ou estudado por mais de 60% das
empresas presentes na lista Fortune 1000. Dentre as que
0 empregam, a maioria apresenta altos indices de
satisfacdo em relacdo as melhorias alcancadas,
especialmente no tocante a comunicacdo dos temas
estratégicos para os colaboradores de uma empresa
(REZENDE, 2017).

O cenério das empresas, no qual os ativos
intangiveis se tornaram a principal fonte de vantagem
competitiva, exige ferramentas que descrevam os ativos
com base no conhecimento e nas estratégias criadoras
de valor, construidas a partir desses ativos. Na falta
dessas ferramentas, as empresas sentiram dificuldade
em gerenciar 0 que ndo conseguiam descrever ou medir
(KAPLAN; NORTON, 2001).

As organiza¢gBes criam valor sustentavel por
meio da alavancada de seus ativos intangiveis — capital
humano; bancos de dados e sistemas de informagdes;
processos de alta qualidade, sensiveis as necessidades
dos clientes, relacionamentos com os clientes e gestéo
de marcas; recursos de inovacgéo e cultura. Constata-se
h&4 décadas a tendéncia de substituicdo gradual da
economia movida a produtos e baseada em ativos
tangiveis pela economia movida a conhecimento e
servigos, baseada em ativos intangiveis (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Em um mundo de negdcios globalizado,
marcado pelas informacBes rapidas e volateis,
convergéncias entre negécios e pelo forte networking
entre pessoas e empresas, Sao propostos novos desafios
aos executivos e aos gerentes nas areas da
contabilidade gerencial e gestdo estratégica. Na
contabilidade gerencial no que diz respeito a fonte de
producdo de valor que foi transferida dos ativos tangiveis
para os intangiveis que sdo mais complicados de
gerenciar. E, por fim, na gestdo estratégica quando o
gestor tem que executar a sua estratégia levando em
consideracgéo todos o0s ativos intangiveis da empresa.

Assim, conclui-se que as medidas financeiras
sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria
organizacional em ambientes competitivos. As medidas
financeiras contam parte, mas nao toda, da histéria das
acOes passadas e ndo fornecem orientacées adequadas
para as atuacBes que devem ser realizadas hoje e
amanhd para criar valor financeiro futuro (KAPLAN;
NORTON, 1997).

2.1 IMPLANTACAO DO BSC

O BSC fornece um referencial para descrever e
comunicar a estratégia de maneira coerente e imaginosa.
N&o sera possivel implementar a estratégia sem antes
descrevé-la. ApGs a elaboracao da estratégia cria-se um
referencial geral para a descricdo e implementagcédo de
estratégias que consideramos tdo atili quanto os
referenciais utilizados pelos gerentes financeiros. Esse
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novo referencial, denominado mapa estratégico, € uma
arquitetura légica e abrangente para a descricao da
estratégia. Assim, ao traduzir a estratégia na arquitetura
l6gica do mapa estratégico e do BSC, as organizagGes
criam um ponto de referéncia comum e compreensivel
para todas as unidades e empregados (KAPLAN;
NORTON, 2001).

As organiza¢Bes se compdem de numerosos
setores, unidades de negécio e departamentos
especializados, cada um com sua prépria estratégia.
Para que o desempenho organizacional seja superior a
soma das partes, as estratégias individuais devem ser
conectadas e integradas. A corporacao define as
conexfes — tarefa mais facil de dizer do que fazer
(KAPLAN; NORTON, 2001).

As organizacdes focadas na estratégia exigem
gue todos os empregados compreendam a estratégia e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir
para o éxito da estratégia. Isso ndo é direcdo de cima
para baixo. E comunicagdo de cima para baixo. Os
scorecards das unidades de negécios e das divisdes
eram utilizados como base para distribuicdo das
recompensas, abordagem que enfatiza a importéancia do
trabalho em equipe na execucdo da estratégia. Na
realidade, a estratégia acaba se transformando em uma
tarefa cotidiana de todos, pois todos a compreendiam e
estavam motivados para a sua execugdo (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Empresas bem-sucedidas na ado¢do do BSC
implementaram um processo de gerenciamento da
estratégia. Trata-se do que chamamos de “processo de
loop duplo®’, que integra o gerenciamento tatico
(orcamentos financeiros e avaliacbes mensais) e o
gerenciamento estratégico em um Unico processo
ininterrupto e continuo (KAPLAN; NORTON 2001).

As experiéncias com o BSC tém demonstrado
reiteradamente que a condi¢do isolada mais importante
para 0 sucesso é 0 senso de propriedade e o
envolvimento ativo da equipe executiva. A estratégia
exige mudancas em praticamente todas as partes da
organizacdo. A estratégia demanda trabalho em equipe
para a coordenacdo das mudancas. Além disso, a
implementacdo da estratégia requer atencdo e foco
continuos nas iniciativas e na execucao das mudancas,
em constante confronto com os resultados almejados. Se
as pessoas no topo ndo atuarem como lideres vibrantes
do processo, as mudancgas ndo ocorrerdo e a estratégia
nao sera implementada, perdendo-se a oportunidade de
um desempenho extraordinario (KAPLAN; NORTON,
2001).

2.2 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard pode ser traduzido para o
portugués como “Indicadores Balanceados de
Desempenho”, que, em uma visao bem simples, € uma
ferramenta de apoio a estratégia empresarial que
explana a missdo e a visdo da organizagcdo em um
conjunto abrangente de medidas e de desempenho que
serve de base para um sistema de medicdo e gestao
estratégica (COSTA, 2008).

Essa ferramenta complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visédo e

Lima Junior, Gomes, Carneiro e Castelo



estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam
o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas
formam a estrutura do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos nas quatro perspectivas sao
conectados uns com os outros por relacdes de causa e
efeito. A partir do topo, partimos da hipétese de que os
resultados financeiros s6 serdo alcancados se o0s
clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposicdo de valor
para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar
a fidelidade do cliente-alvo. Os processos internos criam
e cumprem a proposicdo de valor para os clientes. Os
ativos intangiveis que respaldam os processos internos
sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos
objetivos nessas quatro perspectivas é a chave para a
criacdo de valor e, portanto, para uma estratégia focada
e dotada de consisténcia interna (KAPLAN; NORTON,
2004).

Além disso, o BSC leva o conjunto de objetivos
das unidades de negécios além das medidas financeiras
sumarizadas. Os executivos podem avaliar até que ponto
suas unidades de negécios geram valor para os clientes
atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos visando a melhorar o
desempenho futuro. Além de preservar o interesse de
curto prazo, através da perspectiva financeira, o BSC
revela claramente os vetores de valor para um
desempenho financeiro e competitivo superior ao longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 2007).

2.3 AS PERSPECTIVAS DO BSC

A elaboracéo do BSC deve ser um incentivo para
que as unidades de negdcios vinculem seus objetivos
financeiros a estratégia da empresa. Os objetivos
financeiros servem de foco para os objetivos e para as
medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria
do desempenho financeiro. O scorecard deve contar a
histéria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os, depois, a
sequéncia de acdes que precisam ser tomadas em
relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionarios e
sistemas, a fim de que, a longo prazo seja produzido o
desempenho econdmico desejado. Na grande maioria
das organizacdes, temas financeiros como o aumento de
receita, melhoria dos custos e da produtividade,
incremento da utilizacdo dos ativos e da redugcdo dos
riscos servem de base para integrar as quatro
perspectivas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos clientes do BSC, as
empresas identificam os seguimentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente
de receita dos objetivos financeiros da empresa. A
perspectiva dos clientes permite que as empresas
alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade,
retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos
especificos de clientes e de mercado. Além disso,
permitem a clara identificacao e avaliacdo das propostas
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de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de
valor sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para
as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos processos internos, 0s
executivos identificam o0s processos criticos em que
devem buscar a exceléncia, a fim de atender os objetivos
dos acionistas e de segmentos especificos de clientes.
Os sistemas convencionais de medicéo de desempenho
focalizam apenas a monitoracdo e a melhoria dos
indicadores de custo, qualidade e tempo dos processos
de negdcios existentes. O BSC, ao contrario, faz com que
0s requisitos de desempenho dos processos internos
decorram das expectativas de participantes externos
especificos (KAPLAN; NORTON, 1997)

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita a
execucdo dos objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados
excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Por fim, tem-se 0 mapa estratégico que é a
representacao visual da estratégia, mostrando em uma
Unica pagina como o0s objetivos nas quatro perspectivas
se integram e combinam para descrever a estratégia.
Cada empresa adapta o mapa estratégico ao seu
conjunto especifico de objetivos estratégicos. Além
disso, o0 mapa estratégico mostra como 0s VAarios
indicadores de um BSC, construido de maneira certa,
fornecem a instrumentacdo para uma estratégia singular
(KAPLAN; NORTON, 1997). A apresentacdo visual do
modelo é importante, pois a maioria dos funcionarios se
relacionard com uma apresentacdo visual muito mais
facilmente do que com textos, tabelas ou outras formas
de apresentacéo (LETZA, 1996).

As empresas podem formular e divulgar sua
estratégia por meio de um sistema integrado de duas a
trés dlzias de indicadores aproximadamente, que
mostram as relacdes de causa e efeito entre as variaveis
criticas, inclusive indicadores de tendéncia, indicadores
de resultados e ciclos de aprendizado que avaliam
trajetéria ou plano de voo da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2004).

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi aplicada em janeiro de 2018 em
uma industria de ceramica vermelha de pequeno porte
situada na cidade de Russas, Cear4. Na qual foi
analisado todo o processo de implantacdo do BSC no
local, em seguida foram verificados fatores como
expectativas, vantagens, resultados e limitacdes
decorrentes da implantagdo desse sistema na empresa.

Levando em consideracdo os objetivos gerais, a
presente pesquisa foi classificada como do tipo
exploratdria, pois embora o planejamento da pesquisa
exploratdria seja bastante flexivel, na maioria dos casos
assume a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo
de caso (GIL, 2002).

Pesquisas exploratérias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade como problema, com
vista a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses.
Podemos dizer que estas pesquisas tém como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de
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intuicdes. Seu planejamento €, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao objeto estudado.

A pesquisa de campo caracterizou-se por um
estudo de caso em uma empresa do setor ceramico. De
acordo com Yin (2001), o estudo de caso € um modo de
pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporéaneos em seu contexto real, quando os limites
entre fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. Além disso, este estudo de caso pede
avaliacdo qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de uma
unidade social a qual se analisa profunda e
intensamente. Busca-se investigar a totalidade de uma
situacdo e, criativamente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto,
mediante um mergulho profundo e exaustivo em um
objeto delimitado (MARTINS, 2008).

Um caso, segundo Yin (2001), corresponde a
uma unidade de analise, que pode ser um evento, uma
entidade, um individuo, uma decisdo, um programa, um
processo de implantacdo de alguma coisa em uma
organizacdo ou uma mudanca organizacional. Assim, a
unidade de analise desta pesquisa corresponde ao
processo de implantacdo do BSC.

A coleta e a analise serdo dadas por meio da
aplicacdo de um questionario simples, de cunho
inteiramente qualitativo, apds a implantagdo do BSC.
Este questionario foi constituido por tdpicos que
estimularam uma andlise critica levantando as
expectativas, vantagens, resultados e limitacbes da
implantac&o do sistema de BSC na empresa pesquisada.
Logo, o processo da pesquisa, no que tange a coleta de
dados, foi de natureza primaria (Richardson, 1999), isso
em face de todas as informagbes terem sido obtidas,
diretamente, junto aos gestores da empresa, por meio de
entrevistas. Ja pelo viés da abordagem do problema, o
processo da pesquisa caracteriza-se como qualitativo
(Richardson, 1999), tendo sua aplicagéo na identificacao
dos elementos priméarios de avaliagdo, producédo das
andlises, desenvolvimento dos resultados, bem como na
fase de geracdo de recomendacbes, apds a analise do
perfil atual de desempenho, com a proposicao de a¢bes
destinadas ao seu aprimoramento.

4 RESULTADOS

A empresa pesquisada, doravante denominada
Ceramica, atua ha vinte anos no mercado de fabricagdo
e comercializacdo de artefatos de cer&mica e barro
cozido para uso na construcéo, exceto azulejos e pisos.
A mesma nasceu a partir da vontade dos
empreendedores de iniciar uma pequena industria de
ceramica vermelha, incentivados pela abundancia de
matéria prima (argila) na regiao, onde o solo é de alta
qualidade, o que permite aos ceramistas da regido
trabalhar com a argila sem necessidade de muito
melhoramento na matéria prima.

A partir de entdo, a empresa perseguiu dois
objetivos principais: o primeiro era a melhoria continua
do processo produtivo e 0 segundo foi a reducdo dos
impactos ao meio ambiente. O crescimento patrimonial
da empresa foram uma constante nos anos de 2012 e
2013 segundo os gestores. A aquisicao de uma maquina
nova, a construcdo de estufas de secagem e a reforma
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dos fornos se tornaram um diferencial da empresa em
relagéo a seus concorrentes.

A atividade produtiva do setor cer&dmico na
regido do Baixo Jaguaribe, em especial no Municipio de
Russas, teve inicio ha cerca de 60 anos quando se
descobriu a potencialidade da regido para a extracdo de
argilas, uma vez que esta cidade se situa na bacia
sedimentar do Rio Jaguaribe, area naturalmente propicia
ao acumulo de argilas. Este fato natural estimulou a
populacdo local a aproveitar esta matéria prima para a
fabricacdo da ceramica vermelha, inicialmente de
maneira artesanal e hoje com novos processos
tecnoldgicos, de modo industrial.

Os principais canais de comercializagdo s&o
lojas, depdsitos e distribuidores de material de
construgdo, ou seja, varejistas, que comercializam
basicamente telhas e tijolos. Esses varejistas sao
revendedores de materiais de constru¢cdo e tem como
clientes finais, consumidores que utilizam os produtos em
reformas de suas casas.

A concorréncia é acirrada e formada tanto por
empresas formais, quanto por empresas informais. No
estado, essa concorréncia se da, em sua maior parte,
com empresas que atuam, informalmente, dificultando
sobremaneira a ampliagéo das vendas.

O primeiro BSC da empresa pode ser construido
através de um processo sistematico que busque
consenso e clareza sobre como traduzir a misséo e a
estratégia da empresa em objetivos e medidas
operacionais (KAPLAN; NORTON, 2004).

O processo foi constituido de trés etapas
simples. A primeira delas foi o preparatério para construir
0 BSC, nesta fase da implantag&o todos os presentes se
voltaram para a estruturacdo da misséo, da viséo e dos
valores; e para a formagdo da estratégia e do
desenvolvimento dos objetivos do modelo. Na segunda
fase realizou-se a construcdo do BSC propriamente dita,
foram elencados o0s objetivos por perspectiva e
verificados a relacdo deles com a estratégia, em seguida,
foram escolhidas as métricas mais apropriadas para
cada um deles e, por fim, foram designadas as metas e
as iniciativas. A terceira e Ultima etapa foi a fase de
disseminagcdo do BSC na empresa, em que foi
apresentado aos demais funcionarios o0 mapa estratégico
ja definido, os objetivos individuais e de cada equipe, a
fim de garantir o alinhamento de todos com a nova
estratégia empresarial.

O primeiro passo dado para a construgdo do
BSC foi obter o consenso e 0 apoio entre 0s gestores da
empresa com relagdo aos motivos para o0
desenvolvimento do scorecard. Quando o processo foi
iniciado a equipe identificou e concordou quanto aos
principais propoésitos do projeto, que eram a
reestruturagdo da estratégia da empresa e o0
esclarecimento da estrutura para o processo de gestéo e
implementacéo, que decorrem da construg&o do primeiro
scorecard.

Antes de comecar a desenvolver o BSC,
verificou-se a necessidade de criacdo de um fundamento
estratégico que pudesse servir de base para a criagdo do
BSC da empresa. Os fundamentos estratégicos foram
analisados utilizando diversas técnicas. Os membros da
equipe de lideranca executiva sao os lideres de sua
organizacdo. Logo, a equipe de lideranca deve preparar
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o fundamento basico para a companhia, definindo sua
misséao, viséo e valores.

A partir das reunides na empresa, 0S membros
da empresa definiram a miss&o da organizagéo conforme
descrito a seguir: “Comercializar telhas e tijolos para
clientes da regido Nordeste, por meio de um processo
fabril sustentavel e de alta qualidade, gerando valor e
satisfagao para os consumidores finais”.

Apb6s a definicdo da missao, partiu-se para a
formacdo de uma visdo empresarial que inspirasse a
organizacédo a ser mais do que sdo no momento. E assim
formou-se a seguinte visdo: “Estar entre os trés maiores
faturamentos do setor ceramico da cidade em 2020”.

Para determinar os valores buscou-se as
qualidades em que as pessoas da organizacao
acreditam, pois, esses valores determinam como as
pessoas agem, qual sua ética e qual seu comportamento
ao propagar seus negocios. Declaracdes de valores vém
do que as pessoas e sua liderancga valorizam. Na reuniéo
obteve-se quatro valores considerados unanimes por
sécios e gestores.

e Qualidade: A constante busca pela qualidade que
estd presente em todas as nossas agdes e
comportamentos.

Quadro 1 — Analise PESTEL
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e Desenvolvimento  Sustentavel:  satisfazer as
necessidades da demanda atual, sem comprometer a
salde e bem-estar das geracdes futuras.

e Respeito: Tratamento respeitoso
colaboradores, gestores e clientes.

e Credibilidade: Responsabilidade com colaboradores,
clientes, fornecedores e sociedade.

entre

Com a misséo, a visdo e os valores definidos, foi
elaborada a definigdo do ambiente externo, para isso foi
utilizada a analise de PESTEL, uma ferramenta criada
para compreender as perspectivas agregadas as
decisdes mercadoldgicas, ou melhor, que buscam avaliar
as variaveis politicas, econdmicas, sociais, tecnoldgicas,
ambiental e legais que interferem ou impactam o negdcio
(BETHLEM, 2002). Em seguida, foi feito um
levantamento dos fatores que poderiam causar impacto
a organizacdo. Apés isso, verificou-se de que modo
esses fatores poderiam afetar o negécio e por fim
projetamos as probabilidades e o nivel de efeito para
cada fator. O resultado da andlise PESTEL (Quadro 1)
para a Ceramica pesquisada foi a seguinte:

Fatores Politicos

Fatores Econdmicos

Fatores Sociais

e Adocao de politicas fiscais mais | o

rigidas ao ponto de acarretar
custos significativos para a
operacdo da empresa.

Politicas ambientais que
reduzam o campo de
exploracdo de recursos naturais
pela empresa.

Aumento da taxa de juros
acarretando maiores gastos
com os financiamentos de
longo prazo utilizados pela
empresa.

Reducéo da disponibilidade de
fontes de financiamento
disponiveis.

Aumento da rejei¢cdo sobre as
ceramicas por parte da
populacdo por conta dos
impactos ambientais gerados.

Fatores Tecnolégicos

Fatores Ambientais

Fatores Legais

Surgimento de maquinas e
produtos substitutos reduzindo
a participacdo de mercado de
telhas e tijolos convencionais.

Reducéo do periodo de chuvas
implicando em alta oferta de
telhas e tijolos no mercado
fazendo com que a empresa
seja obrigada a reduzir seus
precos.

Mudancas nas leis trabalhistas
que ocasionem o0 aumento no
guadro de funcionarios ou
reducdo da producéo.

Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

Apés o levantamento, foi dada sequéncia para a
definicho do ambiente competitivo segundo as Cinco
Forcas de Porter. Este modelo analisa a industria e a
concorréncia em torno do negdcio. Ele ajuda a
compreender como os clientes e a concorréncia afetam-
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se mutuamente no mercado (PERSON, 2012).
Complementando a PESTEL, as Cinco Forgas de Porter
(Quadro 2) tem seu foco nos fatores internos do mercado
que afetam diretamente uma organizacao.
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Quadro 2 — Definicdo das Cinco Forgas de Porter
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Item Descricao do Item

Conclusdes Obtidas

Produtos podem ser facilmente
substituidos afetando a capacidade de
aumentar os precos. Como seus clientes
reagem com a oferta de produtos
similares? Como se configura o
posicionamento da empresa diante
desses produtos?

Produtos
Substitutos

No setor ceramico existe uma parcela pouco
significativa de produtos substitutos que estao se
sujeitando a testes de viabilidade e receptividade de
mercado. Em geral as empresas preferem trabalhar
com o tipo padréo para que nao figuem com alto grau
de dependéncia de poucos fornecedores que fabricam
esses produtos mais especificos.

Qual a probabilidade de que novos

Nao é possivel criar barreiras, sendo a Unica restricdo
para novos entrantes, a vocagao para o negdcio e a
disponibilidade de recursos financeiros para compra

dos ativos permanentes e formacédo de capital de giro.

Devido ao grande nimero de concorrentes localizados
na mesma regido, se torna dificil exercer uma relagéo
de poder frente a concorréncia. Mas é possivel adotar
taticas internas no tocante a proviséo de capital de giro
para os momentos de baixa demanda em que muitos
concorrentes param de funcionar.

0
()
3 o E concorrentes entrem no mercado?
T o2 . . . .
g 25 E possivel criar barreiras como registro
g z 2 de patentes ou controle dos canais de
w o distribuicdo?
@)
© ~
2> Qual o seu poder em relagéo ao da
e -% concorréncia? Que taticas podem ser
T2 utilizadas para aumentar esse poder
= E frente aos competidores?
xS
]
E —
o
Sz Qual a facilidade que o consumidor tem
S . 7
ccg § para baixar os precos? Como se da a
o 2 proporcdo de consumidores e
© 8 concorrentes?
()
o
8o
o

Devido a grande quantidade de concorrentes, o
consumidor tem um bom poder de barganha
conseguindo descontos de até 10% no valor do pedido.

Qual a facilidade que o fornecedor tem
para aumentar os precos? Qual o grau de
dependéncia que a empresa tem com
seus fornecedores?

Poder de
Barganha do
Fornecedor

Até o momento ndo houve altas nos precos de
matérias-primas por parte do fornecedor devido a
abundancia de recursos naturais a serem explorados.

Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

A fim de obter uma estratégia mais estruturada e
alinhada com o BSC optou-se por um modelo que ligasse
os tépicos da analise SWOT com as quatro perspectivas
do BSC. Uma SWOT deve ser feita com uma estratégia
especifica em mente. E com essa estratégia que s&o
comparadas as forcas, as fraquezas, as oportunidades e
as ameacas (PERSON, 2012).
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Entdo, para iniciar o elo com o BSC foi
acrescentada uma coluna na SWOT com as quatro
perspectivas, acrescentando uma maior profundidade ao
esquema. Entéo, foi proposto para cada participante da
reunido que fizessem um levantamento de informacdes
individual e escrevessem suas conclusdes individuais na
tabela. Em seguida, discutimos cada tabela e formatou-
se, por meio de um consenso de todos os presentes, a
Analise BSC versus SWOT (Quadro 3):
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Quadro 3 — Analise BSC versus SWOT
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Forgas

Fraquezas

Oportunidades

Ameacgas

e Provisao de

e Gestaoe
organizacgdo das

e Aumento da taxa
de juros

2 Capital de Giro informagées Ap.roveitar crelizg .de impactando no
o para momentos financeiras. baixo custo concedidos pagamento dos
c
: or bancos do governo : :
< de crise. O EHEMIESE P g financiamentos de
T e Baixo indice de demonstracdes para alavancar as longo prazo
y’ incoerentes com a atividades da empresa. !
endividamento. . P realizados pela
realidade da empresa
empresa. '
e Carteira de ~
g clientes e Faltade um Formacdao de novas e Aumento da
= ; ! aliancas e parcerias rejeicdo a empresa
S consolidada. relacionamento asep JeIc P
S ~ . lizad com depésitos de por conta dos
2 * Boareputagao mais personalizado construgéo de grande impactos ao meio
o frente aos para os clientes. & 9 pa
O ; porte. ambiente.
clientes.

Operacoes
Internas

e Processo
produtivo sem
gargalos.

o Inovagpe_-s Infqrmagao tecnologias. de Iels. trabglhlstas
tecnoldgicas no deficiente. e ambientais.
estagio de
finalizac&o.

e Gestao da

Absorcéo de novas

e Aumento na rigidez

Aprendizagem
e Crescimento

e Gestores

e Funcionarios pouco
treinados na

experientes. a

e Cultura 5s questéo de
consolidada seguranca e saude

' no trabalho.

Aproveitar instituicoes
associadas ao governo
para capacitar Nnossos
funcionérios.

e Imposicéo de
normas
regulamentadoras
sobre nossos
funcionérios por
parte do Ministério
do Trabalho.

Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

Em conjunto com os gestores da empresa,
obteve-se a seguinte listagem de objetivos estratégicos
por meio de uma discussdo com todos 0s presentes. A
partir dos objetivos listados, os mesmos foram
organizados em um Mapa Estratégico priorizando a visao
de futuro com objetivos organizados em relacdo de causa
e efeito. O préximo passo foi descrever as medidas, as

metas e as iniciativas do BSC da institui¢éo, foi realizado,
ainda, com o auxilio de toda a equipe de gestores, a
consolidagdo de informacdes necessarias para realizar o
or¢camento estratégico da empresa. Abaixo o Quadro 4
com indicadores, metas, iniciativas e orgamento,
desenvolvida a partir dos objetivos estratégicos:

Tabela 4 — Relacéo de indicadores, metas e iniciativas da empresa

Pers. Objetivo Indicador Meta Iniciativas

Maior Retorno Sobre Retqrn9 _Sob[e _ 15% de RSPL em 2018

© Investimento Patriménio Liquido

3 Aumento das Receitas Receitas atuais/ 5% a mais em relagdo e Prospectar negécios

= Receitas anteriores | ao ano anterior P 9

L% Ganhos de ;;I:\I/L;r?gagem 2% a mais em relagéo e Reavaliar os custos e as
Produtividade operacional ao ano anterior despesas operacionais

o o - -
Precos Competitivos Precos/Média de 20% para mais ou para | e Pesqws:';\ d_e precos da
precos concorrentes | menos concorréncia
Visibilidade da 3 ]

@ Reafirmacéo da Marca | marca frente aos IEstar entre as 3 mais e Contatar pesquisa de

= embradas mercado

S concorrentes

5 o . Periodicidade de Desvio Padrao de até -

@) 9s-
Fidelidade do Cliente Compras um més de atraso e Instituir pés-venda
Aumento da Carteira Clientes atuais / 10% a mais em relacéo e Prospeccio de Clientes
de Clientes Clientes anteriores ao ano anterior pece
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Reduzir desperdicios % de Perdas % Perdas / Producao e Inspecionar a producao
e retrabalho inferior a 5% mais intensamente
Reformular sistema de | Produtividade por Aumentar 10% em e Desenvolver novo plano

%) p

o recompensas Funcionario relacdo ao ano anterior de recompensas

c p

S

0,

2 | Desenvolver forca de . 5% de Aumento em o Desenvolver o

£ vendas Vendas mensais relagdo ao mesmo més planejamento estratégico

4 do ano anterior de vendas

0 - . 50% de retorno sobre e Desenvolver plano de

a Intensificar pesquisa e | Retorno sobre ; . . P

8 | desenvolvimento inovacées investimento em pesquisa &

g & inovagdes desenvolvimento
Acompanhar . ~ o ~ e Instituir program
autorisa(;c”)es Autorizacoes néo Zero autorizagdes néo acsor# a?lhoe?maenf(l) Cliee

. ; conformes conformes P .
ambientais contratos e licencas.
Treinar . .
constantemente as Treinamentos em Zero treinamento em e Elaborar Plano de

@ . atraso atraso treinamentos

oo equipes

8
o < | Buscaro . .

< O . N a e Realizar i

N £ | comprometimento da | Assiduidade Zero auséncia callzar pesquisa de

5= . clima organizacional

S © | equipe

2o . ualidade da . L. e Contratar consultoria em

’5::_ G | Integrar sistema de TI i(gformagéo 100% satisfatoria I
Criar um CRM Satisfacéo do Zero reclamacéo de e Contratar consultoria
cliente clientes para implantar o CRM

Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

A partir do momento em que os colaboradores
da empresa passam a visualizar o BSC para a realizacao
da estratégia do negdcio, surgiu um autoquestionamento
interno, se as tarefas ou 0s processos estavam de
acordo, ou contribuindo, para ajudar a alcancar 0s
objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton (1997) orientam para que a
comunicacdo da viséo e da estratégia da empresa aos
funcionarios deve ser vista como uma campanha interna
de marketing. As metas dessa campanha sdo idénticas
as das campanhas tradicionais: gerar conscientizacédo e
influenciar o comportamento. A comunica¢do do BSC
precisa aumentar a compreensao que cada individuo na
empresa tem da estratégia e a motivagcdo para agir no
intuito de alcancar os objetivos estratégicos.

Foi de comum acordo dos gestores, realizar uma
pequena reunido com todos os funcionarios a cada
segunda-feira do més para atualizad-los sobre o
andamento do cumprimento das metas e da realizacdo
dos objetivos estratégicos.

No inicio do projeto, apés a coleta de dados, foi
feita uma reunido em que os proprietarios da empresa
perceberam as deficiéncias no controle da informagéo e
na gestdo estratégica da empresa, surgindo, nesse
momento, um verdadeiro interesse pelo programa do
BSC. Entéo, foi exigido que se realizasse um processo
de coleta de informacdes bésicas relevantes para a
construcéo do scorecard. Informacdes essas que seriam
necessdrias para alicercar a montagem do mapa
estratégico.

Essa caréncia de informacdes foi sentida no
processo de elaboragdo do BSC, principalmente, no
estagio de elaboragcdo das metas. A coleta de
informacdes para o BSC é mais tempo-intensivo do que
se imagina, mesmo com poucas fontes de informacéo.
No caso da empresa em questdo, a maioria das
informacdes estavam concentradas no proprietario da
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empresa, isso fez com que a participacdo do mesmo nas
reunides fosse de extrema importancia.

A comunicacdo dos indicadores mostrou-se
dependente da eficacia dos sistemas de informacao que,
em geral, apresentam limitagfes, principalmente, quanto
aos indicadores de desempenho néo financeiros do BSC.
Desta forma, os sistemas de informacdo tornam-se um
fator critico importante a ser considerado.

O scorecard deve representar 0 pensamento e
as energias da equipe executiva de negécios, se essa
equipe nao estiver totalmente engajada no processo, é
impossivel um resultado bem-sucedido. Sem o apoio e a
participagdo ativa dos gestores fica dificil para a empresa
a inicializagcéo do projeto do scorecard.

Formular um plano para que a estratégia seja
realizada é apenas uma etapa do processo. O carater de
um lider, seus valores morais, a maneira como 0 mesmo
€ visto pela sua equipe, influenciara de forma significativa
os resultados da estratégia. O lider tem o desafio de
encorajar a sua equipe, fazer com que ela supere
desafios que até entdo, ndo eram vistos como possiveis
de serem alcancados.

Nas primeiras reunides, o0s participantes
estavam desalinhados com o propdsito do projeto de
implantag&o e, por isso, ndo davam a devida prioridade
a atividade. Porém, a partir das primeiras explanacdes
realizadas nas reunides, houve engajamento total da
equipe, 0 que garantiu 0 sucesso ha implementacdo do
BSC.

Além disso, alguns membros da alta gestao
discordaram em divulgar o BSC para os funcionarios do
chéo de fabrica, alegando que eles ndo entenderiam a
estratégia da empresa. Essa situacao foi convertida na
medida em que os gestores passaram a ter mais contato
com o BSC e perceberem que os objetivos eram téo
claros e proximos da realidade dos funcionarios, que 0s
mesmos ndo iriam ter dificuldade alguma em
compreendé-los.
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Mesmo considerando todos o0s beneficios
oriundos da adocdo do BSC durante a fase de
implementacdo do modelo, percebeu-se que a mesma
ndo esta imune as criticas. Algumas limitacbes e
restricdes do modelo foram listadas neste topico com o
intuito de completar o objetivo o qual este estudo se
propds a realizar. Esses pontos merecem ser
considerados com mais atencdo por aqueles que
pretendem implementar ou manter o BSC em suas
empresas.

5 DISCUSSAO

O resultado do processo foi o resumo das
questdes em trés categorias: expectativas em relagédo ao
BSC, fatores criticos para o sucesso da implantagcao do
BSC e avaliagdo dos resultados. As expectativas dos
gestores foram analisadas em conjunto, a fim de
estabelecermos um paralelo em relagéo as aspiracGes
de cada uma das partes. A expectativa mais apontada
pelos gestores foi quanto ao controle da execucéo da
estratégia recém-criada e ao alinhamento e
esclarecimento da mesma por toda a organizacdo. Em
segundo lugar, apareceu a possibilidade de administrar
e aperfeigoar os recursos ndo-financeiros, ja que esse
era um ponto extremamente deficiente na organizacao.
E, por fim, foi pontuada esperancga de se ter um controle
de indicadores e metas eficiente e integrado que
facilitassem os processos dentro da empresa.

Com relacéo aos fatores criticos de sucesso, foi
possivel identificar a importancia da atuacao do dono do
negdcio nas etapas de implantacao do BSC na empresa.
Isso refor¢ou, mais ainda, a imagem do proprietario como
lider da organizacéo.

Os depoimentos dos gestores nos permitiram
concluir que havia outro fator critico para o sucesso na
implementacéo, a propria aplicacdo do modelo, ou seja,
0 uso continuo da ferramenta, por meio de reunifes
periédicas pautadas no mapa estratégico e no foco nos
objetivos tracados.

Os gestores ficaram muito satisfeitos com a
formacdo do mapa estratégico e com a oportunidade de
trabalhar com o Balanced Scorecard, pois, com o BSC
estava sanado o problema referente & comunicagdo da
estratégia e, além disso, o0 modelo vem se consolidando
a cada dia como sistema de controle de resultados da
empresa e se tornando uma tarefa cotidiana de todos os
colaboradores.

Segundo os dirigentes da empresa, o sistema de
gestdo estratégica permitiu avaliar, de maneira mais
ampla e detalhada, o desempenho da organizacdo por
meio de um processo que contempla medidas financeiras
e ndo financeiras, fazendo com que se gere valor a longo
prazo para a empresa.

Diante do que foi exposto, inferiu-se que os
fatores indutores para implementar uma ferramenta de
gestdo como o0 BSC se concentram nas necessidades da
empresa em estruturar, controlar e transmitir sua
estratégia. E que o fato da ferramenta gerar valor para a
organizacdo é algo que agrada os gestores da instituicao.

6 CONCLUSAO

A crescente competicdo entre as empresas tem
aumentado a importancia da adequada formulacdo e
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implementacdo das estratégias corporativas. Esta se
tornando cada vez mais comum a adoc¢do de sistemas de
medicdo de desempenho ndo somente baseados em
indicadores. Isto tem levado os gestores a utilizarem
ferramentas mais poderosas para gerenciar 0 processo
estratégico, envolvendo uma série de relagdes de causa
e efeito.

O BSC néao é apenas um conjunto de indicadores
criticos ou fatores-chave de sucesso. As diversas
medidas que o compdem devem representar uma série
de objetivos e medidas coerentes que se reforcem
mutuamente e que estabelecam um conjunto de relacbes
de causa e efeito, a fim de descrever a estratégia e a
trajetéria do alcance de objetivos organizacionais.

A primeira critica aqui listada é sobre a
dificuldade de se implantar um BSC em organizagfes
que ndo tem uma visdo empresarial de futuro bem
estabelecida. Na empresa relatada no estudo de caso
ndo havia, antes da constru¢cdo do BSC, uma misséo e
uma visdo bem definidas, ficando visivel que os gestores
ndo sabiam ao certo o que queriam alcancar. Isso tornou
necessario todo um trabalho de formacao da estratégia
baseado em técnicas de andlise do ambiente interno e
externo. A partir desta etapa de formacao da estratégia
tornou-se viavel a implantacao do BSC.

A estipulacé@o das metas também foi considerada
uma limitacdo na implantacao do modelo, ja que, além de
ndo dispor de informacdes histéricas sobre a empresa,
ndo sabiamos se a partir do cumprimento das metas
recém-estipuladas a empresa iria realmente alcancar o
objetivo maior definido na visdo da instituicdo. Logo, a
pesquisa realizada limitou-se a percep¢do dos
pesquisadores e a confiabilidade das informag8es
presentes nos depoimentos dos membros da empresa,
pois nédo foi realizado nenhum estudo para verificar a
exatiddo das informag6es fornecidas.

A empresa ap@s utilizar o BSC como ferramenta
de apoio a estratégia passa por uma reciclagem de
ideias, linguagem e conceitos, tais como: orientagdo a
estratégia, equilibrio entre curto, médio e longo prazo.
Além disso, temos a técnica traduzida em objetivos
estratégicos mensuraveis e de facil compreenséo pelos
colaboradores da organizacéo, passando a ser algo
compartilhado por todos, aumentando as chances de
sucesso da gestao estratégica do negécio.

Esta pesquisa teve como limitacdo a restrita
capacidade de generalizacdo dos resultados obtidos, por
mais gue a unidade escolhida para investigagdo ndo seja
bastante atipica em relacdo as muitas da sua espécie.

Em funcé@o da delimitacdo deste trabalho e de
alguns pontos observados na pesquisa de campo, outras
agendas de pesquisa podem ser abertas. Cabendo ao
pesquisador do novo tema buscar maior profundidade
nos topicos aqui expostos ou buscar outras empresas do
mesmo segmento para confrontar seus estudos com as
informacdes aqui contidas.
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