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RESUMO

SOUSA, P. H. R. Utilizacdo do Balanced Scorecard para a execucdo de
Estratégias em Empresa Privada Concessionaria de Servico Publico.
Dissertacao de Mestrado - Mestrado em Administracdo. Goiania, 2014.

O objetivo deste estudo é analisar quais contribuicbes a utilizacdo do Balanced
Scorecard geram para a execucdo de estratégias em uma empresa privada
concessionario de servico publico. A abordagem metodoldgica utilizada foi a
pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa, através do método estudo de caso. O
presente estudo teve como questao central a seguinte pergunta problema: quais sao
as contribuicbes da utilizacdo do Balanced Scorecard para a execucdo das
estratégias organizacionais em uma empresa privada concessionario de servico
publico? Foram feitos estudos bibliograficos a respeito de Estratégia Empresarial,
Balanced Scorecard e Execucdo Estratégica. Foram desenvolvidas pesquisas
empiricas com a utilizacdo de questionarios, formulérios e observacao em campo em
uma organizacdo que utiliza o método Balanced Scorecard em seu modelo de
gestdo. Os resultados da pesquisa apontam que o Balanced Scorecard contribui
para a execucdo da estratégia por meio do desdobramento das estratégias em
metas individuais, da vinculacdo das perspectivas do BSC e do Mapa Estratégico as
metas individuais, do incentivo financeiro para o atingimento das metas derivadas do
BSC, e da traducdo da estratégia por meio da comunicacdo do Mapa Estratégico;
porém a existéncia do nucleo de governanca executiva e a utilizacdo das
ferramentas da qualidade sao fatores necessérios para a execucao das estratégias

na organizacao pesquisada.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Execucao.
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ABSTRACT

SOUSA P.H.R Used the Balanced Scorecard to implement Strategies in Private
Companies Public Service Concessionaire. Masters dissertation — Master’s

Degree in Business Administration. Goiania 2014.

The aim of this study is to assess what contributions the use of Balanced Scorecard
generates for executing strategies in a private company public service
concessionaire. The methodological approach was held through exploratory,
qualitative, case study method. This study had as its central issue the following
inquiry: what are the contributions of the use of the Balanced Scorecard to implement
organizational strategies in a privately held operator of public service? Bibliographic
studies were done as to Business Strategy, Balanced Scorecard and Strategic
Execution. Empirical inquiries were developed with the use of questionnaires, forms
and field observation in an organization that uses the Balanced Scorecard method in
its management model. The survey results indicate that the Balanced Scorecard
contributes to the implementation of the strategy through the unfolding of the
strategies for individual targets, linking BSC perspectives and strategic map to
individual targets, the financial incentive for the achievement of the goals derived
from BSC and the translation of the strategy through the communication of the
strategic map; Despite the existence of the core executive governance and the use
of the quality tools are required factors for the implementation of the strategies in the

organization researched.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategy. Execution.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a investigagdo de novos modelos gerenciais tem sido
acentuadamente ampliada, visando a otimizagdo da atuagdo organizacional,
maximizacdo dos resultados, ampliacdo do market share, e principalmente o
atingimento dos objetivos corporativos. O conceito de estratégia se expandiu de
maneira expressiva no meio organizacional e académico. A gestdo empresarial,
anteriormente baseada na gestdo produtiva e da qualidade, se mostrou insuficiente
para o sucesso das organizacdes, que passaram a analisar a estratégia como um
campo de estudo para a otimizacdo da atuacdo corporativa e elevacdo dos
resultados econdémicos. Entre os fatores estratégicos que influenciam nos resultados
das organizacdes engloba-se a execucdo de adequadas estratégias que possam

interferir diretamente nos resultados e no desenvolvimento das organizagoes.

No inicio da década de 1990, dois norte-americanos, Kaplan e Norton, criaram
um método projetado inicialmente para ser um sistema de medicdo dos
desempenhos financeiros e nao-financeiros. Esse método evoluiu e passou a ser
apresentado como uma ferramenta eficaz de gestdo estratégica, com a proposta de
vincular a formulacdo das estratégias com a execuc¢do. Denominado de Balanced
Scorecard, este método se propds exatamente a ser um instrumento estratégico
importante para 0 sucesso e para 0s resultados organizacionais. A aplicacdo desse
modelo de gestdo € um processo continuo e envolve toda a instituicdo, desde a
parte operacional até a alta administracdo, constituindo-se em um sistema de

gerenciamento com ampla visdo da organizacao.

O Balanced Scorecard € um modelo de gestdo que visa, além de medir o
desempenho da organizac&o, ser uma importante ferramenta de gestao estratégica.
Essa ferramenta, que abrange muito além das medi¢cdes monetarias € um modelo
gue aborda quatro perspectivas estratégicas: financeira, cliente, processos internos
e aprendizado e crescimento; através dessas perspectivas, o método Balanced
Scorecard se propbe a ser um eficaz instrumento gerencial, capaz de vincular os
objetivos da instituicdo aos indicadores e praticas organizacionais. Esse método tem
a proposta de traduzir as pretensdes organizacionais e executar, de fato, as

estratégias da organizacdo. Essa ferramenta se propde a contribuir com o
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crescimento financeiro das empresas e possibilitar a correta vinculagdo das agdes
de curto, médio e longo prazo; podendo ser um instrumento fundamental na

otimizacao operacional e no atingimento dos objetivos organizacionais.

A abordagem metodoldgica utilizada para o desenvolvimento do presente
trabalho foi a pesquisa exploratdria, de natureza qualitativa, através do método
estudo de caso. Foram feitos estudos bibliograficos a respeito de estratégia
empresarial, Balanced Scorecard e execucdo estratégica. Foram desenvolvidas
pesquisas empiricas com a utilizacdo de questionarios, formularios e observacao em
campo em uma empresa que utiliza o método Balanced Scorecard em seu modelo
de gestao.

O presente estudo tem como objetivo geral analisar quais as contribuicfes a
utilizacdo do Balanced Scorecard geram para a execucao de estratégias em
empresa privada concessiondrio de servico publico; e como objetivos especificos
identificar a importancia da execucdo de estratégias na organizacdo, analisar 0s
aspectos de contribuicdo que o Balanced Scorecard oferece para a execucao das
estratégias na organizacdo, e analisar a influéncia do Balanced Scorecard para
traducdo da estratégica em termos taticos e operacionais.

O estudo teve como questdo central a seguinte pergunta problema: quais séo
as contribuicbes da utilizacdo do Balanced Scorecard para a execucdo das
estratégias organizacionais em uma empresa privada concessionario de servico
publico? Para o alcance dos objetivos e para o adequado estudo cientifico, o
presente trabalho é estruturado inicialmente com uma introducdo que expressa a
justificativa do trabalho e apresentacédo inicial ao tema, bem como a definicdo do
problema de pesquisa e dos objetivos geral e especificos. O capitulo 1 apresenta
uma revisdo bibliografica a respeito de estratégia, vantagem competitiva, Balanced
Scorecard, Mapa Estratégico e execucao estratégica. O capitulo 2 apresenta os
procedimentos metodolégicos adotados no trabalho e o processo de coleta de
dados. O capitulo 3 apresenta os resultados da pesquisa de campo. E por fim, sédo
apresentadas as consideracdes finais, as referéncias, os apéndices, os anexos do

trabalho e a matriz de amarragéo.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 Estratégia

E fato a grande evolugcdo dos estudos a respeito da teoria da estratégia no
meio académico e corporativo. Conforme afirma Barney e Hesterly (2011), h4 uma
concordancia, quase unanime, quanto a dependéncia das organizacbes que
almejam sobreviver e prosperar, a escolha e implementacdo de uma boa estratégia.
Porém o consenso do que vem a ser, de fato, uma estratégia fica expressivamente
distante da unanimidade. Uma boa estratégia (estratégia adequada), segundo
Barney (1997, p.27), é aquela que “neutraliza ameacas e explora oportunidades,

enguanto capitaliza as forcas e evita ou repara as fraquezas”.

A conceituacao de estratégia vem sendo discutido por diversos e importantes
autores e estudiosos como: Porter (2004), Kaplan e Norton (1997), Mintzberg (2001),
Barney e Hesterly (2011), Hitt (2012) entre diversos outros autores. Um conceito de
estratégia o qual é utilizado como base tedrica do presente estudo é o conceito de
Kaplan e Norton (1997, p 30) que afirmam que estratégia € um “conjunto de
hip6teses sobre causas e efeitos”; juntamente com o conceito Mintzberg e Quinn
(2001, p.20), os quais afirmam que estratégia é:

[...]Jo padré@o ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias
de acdes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem-
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢do para
uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e
providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Estratégia, segundo entende Hitt (2012, p.4) é “um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acOes definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva”. Em paralelo Mintzberg (2010) afirma que
estratégia requer uma série de definicbes: estratégias como planos e padrdes e
estratégias como posicbes e perspectivas, atuando de maneira deliberadas ou
emergentes. Ainda de acordo com Mintzberg (2010, p.24) a estratégia entendida
como um plano, diz respeito a uma “direcéo, um guia ou curso de acao para o futuro,
um caminho para ir daqui até ali. Estratégia € um padréo, isto €, coeréncia em

comportamento ao longo do tempo.” A estratégia entendida como uma posicao,
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segundo Mintzberg (2010, p.27) vincula-se a “determinado produto em determinado
mercado. Estratégia € uma perspectiva, isto €, a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas”.

Segundo Mintzberg (2010), as pretensdes plenamente realizadas podem ser
chamadas de estratégias deliberadas; as que ndo foram, podem ser chamadas de
estratégias nao realizadas. O terceiro caso é chamado de estratégias emergentes,
em que um padrdo realizado ndo era inicialmente pretendido; foram tomadas
decisbGes, que ensejaram, com o0 tempo, em algum tipo de padrdo; conforme é

ilustrado na Figura 1.

A
A

53&

e, "
pl'pl ‘g
23N th/d‘
=7 s%,, S ;
3z
‘ e T “oerag, ’
Estratégia SO \ r

nao-realizada I

Estratégia
realizada

Estratégia
emergente

Figura 1: Estratégias deliberadas e estratégias emergentes
Fonte: Mintzberg (2010, p. 26)

Conforme afirma Mintzberg (2010), nem todas as estratégias sé&o
absolutamente deliberadas, assim como poucas séo totalmente emergentes. Uma
significa aprendizado zero, a outra significa controle zero. Todas as estratégias
precisam englobar esses dois aspectos: exercer controle estimulando o
aprendizado; ou seja, as estratégias devem formar, bem como ser formuladas. As
estratégias emergentes ndo sdo necessariamente um problema, nem as estratégias
deliberadas s&o sempre as solugdes; 0s estrategistas eficazes as vinculam de
maneira que reflitam as condi¢cbes existentes, especialmente com a capacidade de
planejar e também a necessidade de reagir a fatos inesperados.

Segundo Besanko (2012, p.31) “a estratégia esta associada as questbes

relevantes que uma organizagdo enfrenta e as decisdes que ela tem que tomar a
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respeito das mesmas”. Desse modo, Porter (2004) afirma que a principal meta de
uma estratégia é encontrar uma posicéo privilegiada dentro de um mercado em que
a organizacao possa se defender contra as variaveis competitivas, ou influencia-las
a seu favor.

A estratégia bem elaborada e bem compreendida, segundo Kaplan e Norton
(2000, p.18) “é capaz de produzir avancos extraordinarios nao-lineares no
desempenho, por meio da convergéncia e da consisténcia dos recursos limitados da
organizacdo.” E um grande desafio, segundo Barney e Hesterly (2011), desenvolver
uma gestao estratégica eficaz, uma vez que é dificil uma organizacao predizer de
maneira exata como a competicdo em um determinado setor evoluira. Devido a isso,
€ importante haver uma adequada formulacdo da estratégia e uma execucdo
eficiente das acdes taticas e operacionais vinculadas a estratégia, que possam
otimizar a execucdo e indicar as variagdes no processo da implementacao
estratégica.

O conceito e definicdo de estratégia trafega por uma série de pensamentos e
pesquisas com objetivos diversos, que podem representar um anseio académico e
corporativo pelo aprofundamento do assunto e para a geracdo de conhecimento em
relacdo ao tema. A estratégia de uma organizacdo pode ser referida como
pretensées com expressao de planejamento mais ou menos abrangente, com o

objetivo de tomar decisdes adequadas em relacéo a organizacao.

1.1.1 Escolas de formulacao estratégica

A literatura sobre estratégia, conforme afirma Kaplan e Norton (2004, p.38),
“apresenta diversidade incomum. Os académicos e profissionais adotam modelos
muito diferentes sobre estratégia e nem mesmo concordam sobre sua definigdo.”.

Mintzberg (2010) apresentou um abrangente estudo expondo as principais
caracteristicas de dez diferentes abordagens a respeito de estratégia, as quais
apresentam aspectos, caracteristicas e conceitos distintos com relagdo ao conceito
de estratégia e as vinculagbes com 0s processos organizacionais. O Quadro 1
apresenta um resumo das diferentes escolas de formulacdo de estratégias, e as

principais caracteristicas de cada escola.
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Quadro 1: Escolas de formulacéo estratégica

Processo de Estratégia

Conceituacdo

Escola do Design

Formulagiio de estratégia como um
processo de concepcdo

Propde um modelo de criagio de estratégia que
busca atingir a adaptagdo entre as capacidades
internas e externas.

Escola do Planejamento

Formulagio de estratégia como um
processo formal

O procedimento formal, o treinamento formal,
andlise formal e uma enorme variedade de ndmeros
sdo a demonstragdo da qualidade desta abordagem.

Escola do Posicienamento

formulagdo de estratégia como um
processo analitico

Sugere gue apenas algumas estratégias-chave
(posigdo de mercado de trabalho econéimico) sdo
desejdveis.

Escola Empreendedora

Formulagio de estratégia como um
processo visionario

A formacdo da estratégia resulta das impresstes de
um Unico lider e ressalta a intuigdo, julgamento,
sabedoria, experiéncia e impressdes.

Escola Cognitiva

Formulagio de estratégia como um
processo mental

A formacdo da estratéigia & um processo coginitivo
que ocorre na mente dos estrategistas. As
estratégias surgem como filtros estratégicos dos
mapas e conceitos que formam o pensamento

Escola do Aprendizado

Formulagio de estratégia como um
processo emergente

As estratégias surgem & medida que as pessoas
(agindo individual ou coletivamente) aprendem a
lidar com uma situagdo tdo bem quanto sua
organizagdo.

Escola do Poder

Formulagio de estratégia como um
processo de negociagio

Esta escola ressalta a formacdo da estratégia com um
processo franco de influéncia, enfatizando o uso do
poder e da politica para negociar estratégias
favoraveis aos interesses privados.

Escola Cultural

Formulagiio de estratégia como um
processo coletivo

Ensina que a interagdo social, baseada nas crengas e
entendimentos compatilhados pelos membros de
uma organizagdo, leva ao desenvolvimento da
estratégia.

Escola Ambiental

Formulagiio de estratégia como um
processo reativo

Apresentado &s organizagGes como um grupo de
forgas genéricas, o ambiente & o protagonista no
processo de formacéo da estratégia. As organizagtes
devem responder aos fatores a serem selecionados.

Escola de Configuracdo

Formulagdo de estratégia como um
processo de transformagdo

As estratégias surgem em periodos que a
organizacdo adota uma estrutura para se adaptar a
um contexto especifico que da origem a
determinados comportamentos.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2010) e de Niven (2005)

Mintzberg (2010) aponta que as trés primeiras escolas sdo de natureza

prescritiva, ou seja, mais concentradas em como as estratégias devem ser

formuladas do que como elas se formam. A primeira delas vé a formulacdo de

estratégia como um processo de criacdo e, essencialmente, de concepcao. A

segunda escola enxerga a formulagdo de estratégias como um processo de

planejamento formal, separado e sistematico. Esta escola perdeu espa¢o nos anos
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80 para a terceira escola prescritiva, conhecida e denominada de escola de
posicionamento, que focaliza a selecdo de posi¢cdes estratégicas no mercado.

Segundo entendimento de Porter (2004), dando base para a escola do
posicionamento, cada empresa participante de um mercado competitivo possui uma
estratégia distinta, seja ela implicita ou explicita. Esta estratégia pode ter sido
constituida a partir de um processo formal planejamento estratégico, como ter
evoluido implicitamente a partir das atividades das diversas areas da organizacao.

Conforme pontua Mintzberg (2010), a estratégia pode também ser vinculada a
visdo pessoal, entdo sua formulagcdo também precisa ser entendida como o
processo de obtencdo do conceito na mente de um individuo. Com atencdo a esse
aspecto foi também desenvolvida uma escola cognitiva, que busca usar as
mensagens da psicologia cognitiva para entrar na mente do estrategista.

Para a escola de aprendizado, segundo Mintzberg (2010), o mundo é
expressivamente complexo para as estratégias serem formuladas como planos ou
vis@es claros. Portanto, segundo a escola de aprendizado, a estratégia deve surgir
em passos curtos, a medida que a organizacao se adapta.

Uma escola semelhante no sentido de formulacdo de estratégias €
apresentada por Mintzberg (2010) e conhecida como a escola do poder, que trata o
desenvolvimento de estratégia como um processo de negociacdo. Nessa escola o
autor aponta duas orientacbes separadas: o micro poder e o macro poder. O micro
poder entende o desenvolvimento da estratégia dentro da organizacdo como
essencialmente politico, um processo envolvendo barganha, persuasdo e
confrontacdo entre os atores que dividem o poder. O macro poder vé sua
organizacdo como uma entidade que usa seu poder sobre 0s outros e entre seus
parceiros de alianca, joint-venture e outras redes de relacionamento para negociar
estratégias.

Mintzberg (2010) também descreve as caracteristicas da escola ambiental,
através da qual, tedricos enxergam a formulacdo de estratégias como um processo
passivo em que a iniciativa ndo esta dentro da organizacdo, mas em seu contexto
externo. Ha uma escola que combina as caracteristicas das outras, denominada de
escola de configuracdo. Esta escola busca a integracdo, agrupando os Vvarios
elementos do processo de formulacdo de estratégias em estagios ou fases distintas,

como o exemplo apresentado por Mintzberg (2010) de crescimento empreendedor
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ou maturidade estavel, as vezes ramificado ao longo do tempo pra descrever os
ciclos de vida das organizacoes.
A Figura 2 apresenta as escolas como processos diferentes ao longo de duas

dimensdes: condi¢cbes dos processos internos e condigcdes do mundo externo.

T | Ambiental Cognitiva
@ Aprendizado
E i Poder (micro)
O g o
= 3=
O g6
o £0
O
=
14 Cultural
1]
I—
> Configuragio
(1]
- Poder (macro)
o ®
(] =
[ Q—
5 52
= 23
2 £ | Posicionamento
5 5 Planejamento Design Empreendedora

Racional Natural

PROCESSO INTERNO COMO...

Figura 2: Escolas de formulacdo estratégica em dois aspectos
Fonte: Mintzberg (2006, p.44)

Esta Figura 2 apresenta de forma ilustrativa as dez escolas dentro do contexto
mais ou menos racional de formulacao de estratégia, e as acdes do mercado em um
nivel mais ou menos controlavel e compreensivel. A Figura 2 também demonstra
gue as escolas do posicionamento e do planejamento, incorpora um carater mais
racional em relacdo a formulacdo da estratégia e enxerga o mercado com
caracteristicas controlaveis, ou seja, uma qualidade légica e procedente. A escola
ambiental, por mais racional que seja a sua caracteristica de formulacdo de
estratégia, demonstra um aspecto mais receptivo em relacdo ao mercado, ou seja,
esta escola entende o0 mercado como absolutamente incontrolavel e
incompreensivel. A escola empreendedora apresenta uma formulacéo da estratégia

de forma natural, ou seja, sem uma acgédo absolutamente e previamente pensada,
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porém entende que no mercado existe a possibilidade de haver controle e
compreensao. As escolas cognitiva, do aprendizado e do poder (no contexto micro)
apresenta uma caracteristica de formulacdo de estratégica natural, porém
compreende o mercado como algo incompreensivel. As escolas de configuracao,
cultural e do poder (no contexto macro) utiliza-se do processo de formulagdo de
estratégias com caracteristicas parcialmente racionais e com percep¢do do mercado
como em parte compreensivel e controlavel. A escola do design percebe o mercado
com uma visdo absolutamente controlavel e compreensivel, e, de acordo com esta
escola a formulacdo da estratégia deve levar em consideragdo uma parcela de
racionalidade, porém ndo desconsiderar a caracteristica natural de formulagédo de
estratégias.

E possivel perceber por meio das caracteristicas das escolas de formulacio
estratégica que existe uma pluralidade de pensamentos em relagdo ao processo de
formulacdo da estratégia e do entendimento do mercado, exigindo uma
compreensao abrangente dos respectivos pensamentos para um estudo adequado

do processo de administracdo estratégica.

1.1.2 Administracdo Estratégica

O processo de administracdo estratégica, segundo Hitt (2012, p.6), “é o
conjunto completo de compromissos e ac¢fes necessarios para que a empresa
obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média.”.

A administracdo estratégica € um processo continuo, as estratégias realizadas
nem sempre correspondem com as estratégias pretendidas, devido as constantes
transformacdes da sociedade e do ambiente dos negécios. (HERRERO FILHO,
2005).

A administracdo estratégica, conforme aponta Herrero Filho (2005), precisa
realizar um continuo acompanhamento dos resultados da organizagdo, para
implementar as constantes adequacdes, exigidas pelo mercado. Dessa forma, a
estratégia € emergente, precisando ser flexivel e criativa para superar as incertezas,
0S riscos e aproveitar as novas oportunidades de mercado.

O processo de administracdo estratégica, conforme aponta Barney e Hesterly
(2011, p.4), € um conjunto logico de analises e escolhas que podem aumentar a
probabilidade de uma organizag¢ao optar por uma estratégia adequada, ou seja, uma

estratégia que possa gerar, de fato, vantagem competitiva.
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A base para um processo de administracao estratégica, segundo Porter (2004),
é relacionar a organizacdo com o mercado a qual ela compete. Esta estrutura
competitiva tem forte influéncia na determinacdo das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa.

De acordo com Porter (2004), em seu importante estudo sobre a
competitividade das organizagdes, existem no mercado cinco forgas competitivas, as
quais as organizacOes devem relacionar e adequadamente estudar para a eficiente
administracdo estratégica, sendo elas: ameacas de novos entrantes, ameacas de
produtos substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociagao
dos compradores e rivalidade entre as empresas existentes. Estas forcas
competitivas determinam a intensidade da concorréncia da organizacdo, e a partir
delas a organizacdo deve atuar estrategicamente para criar barreiras a estas forcas
competitivas ou utiliza-las a seu favor.

Na concepcédo de Porter (2004) as cinco for¢cas podem ser analisadas a partir
de trés abordagens frente aos competidores do mercado, intituladas de estratégias
genéricas: estratégia de lideranca em custo, estratégia de diferenciacao e estratégia
de enfoque.

A primeira estratégia, segundo estudos de Porter (2004), trata da énfase na
producéo e comercializacdo de bens ou servicos ao menor custo possivel, ou seja,
detendo uma lideranca, de fato, nos custos da empresa em relacao a concorréncia.

Porter (2004, p. 39) afirma que estratégia de diferenciacdo “proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relagcdo a marca, como também a consequente menor sensibilidade ao prego”.

A terceira estratégia genérica conceituada por Porter (2004) € a estratégia de
enfoque, em que a empresa tem a acao de aspirar um ambiente competitivo restrito
dentro do mercado, para assim, obter vantagem competitiva em um segmento
especifico, podendo obter tanto a vantagem de lideranca em custos como
diferenciacdo, porém de forma restrita e focada em determinado segmento de
mercado.

De acordo com Besanko (2012, p.31), para ter éxito no desenvolvimento e
execucao estratégica, uma empresa tem que considerar quatro aspectos de grande

relevancia:

- Fronteiras da empresa: O que uma empresa deve fazer/produzir/fornecer,
gue porte ela deve ter e em que negocios deve se desenvolver.
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- Analise de mercados e da concorréncia: Qual a natureza dos mercados
nos quais a empresa compete e a natureza das interacdes competitivas
entre as empresas nesse mercado.

- Posicionamento e Dinamica: Como a empresa deve se posicionar para
competir, em que deve se basear a sua vantagem competitiva e como ela
devera se ajustar ao longo do tempo.

Organizacédo Interna: Como a empresa deve organizar internamente a sua
estrutura e os seus sistemas.

Para Besanko (2012), as estratégias que sao implementadas ao ambiente de
negécios atual podem evoluir, tornando-se inapropriadas e distantes das adequadas
condicBes competitivas.

Embora as organizacBes dificiimente terdo uma total conviccdo se estdo
seguindo a melhor estratégia, é possivel reduzir os riscos de erros, escolhendo a
estratégia da empresa de forma criteriosa e sisteméatica, além de acompanhar o
processo de administracao estratégica. (BARNEY E HESTERLY, 2011).

O processo de administracao estratégica, conforme explica Barney e Hesterly
(2011), é uma sequencia de andlises e escolhas que podem aumentar a
possibilidade de uma organizacdo escolher uma adequada estratégia, isto €, uma
estratégia que gere, de fato, vantagem competitiva. A Figura 3 apresenta de forma

ilustrativa o processo de administracdo estratégica.

Anélise Externa

Miss30 memmmp Objetivos Escolha Implementago Vantagem
Estratégica ™=  Eciratégica ™= Competitiva

Analise Interna
Figura 3: Processo de administracdo estratégica
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 4)
1.1.3 Vantagem competitiva

Barney e Hesterly (2011, p.10) afirmam que o “objetivo final do processo de
administracdo estratégica € permitir que a empresa escolha e implemente uma
estratégia que gere vantagem competitiva.”

A vantagem competitiva, segundo entendimento de Herrero Filho (2005), é uma
conjuntura em que uma empresa tenha a capacidade de realizar determinadas
fungcbes melhor que os concorrentes, criando valor para os clientes e gerando
retornos financeiros superiores a média do mercado.

Segundo Barney e Hesterly (2011), uma empresa tem vantagem competitiva

guando cria mais valor econémico do que seus concorrentes. O valor econdémico € a



diferenca entre os beneficios identificados por um cliente que compra um produto ou
servico de uma organizagéo e o custo econdmico total desses produtos ou servigos.
Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de uma empresa € a diferenca entre o
valor econdmico que ela consegue criar e aquele criado pelos seus concorrentes. O
grafico apresentado na Figura 4 ilustra o valor percebido pelo cliente em diferentes
estratégias e em relagdo a média de mercado, levando em consideracéo o preco do

produto e o que o cliente estaria disposto a pagar.

Alto
Disposigio s Excedente
Med
a Pagar T do Cliente
Baixo
Alto
Precgo Meédio
Baino
Apropriacao
Custo Médio . _ . . _ da Empresa
Media Estrategia A Estrategia B Estrategia C Estrategia D
Mercado b : o \ ]

Criacdo de Valor Acima da Média Criacdo de Valor lgual ou Abaixo da Média

Figura 4: Vantagem competitiva e valor econémico
Fonte: Bowman e Ambrosini (2000, apud Brito e Brito, 2011, p. 9)

A Figura 4 apresenta a exemplificacdo de estratégias que ilustram o que de
fato é valor percebido pelo cliente. Bowman e Ambrosini (2000, apud Brito e Brito,
2011), explicam que a diferenca entre a disposicado a pagar por parte do cliente e o
preco, ou seja, o excedente do cliente, representa o valor percebido pelos clientes.
Ainda segundo os autores, se uma organizacdo oferece um excedente superior aos
concorrentes, ela obtera resultados positivos.

Na estratégia B a empresa consegue cobrar um preco igual ao do mercado,
porém ha uma maior disposicdo a pagar por parte dos clientes; nesse caso a
empresa consegue criar valor acima da média. Na Estratégia D a empresa cobra um
preco inferior a média de mercado e o cliente tem uma disposi¢éo a pagar inferior a
do mercado, nesse caso, a empresa esta criando valor abaixo da média de
mercado.

Sendo assim, considerando as quatro estratégias apresentadas na Figura 4, é
possivel afirmar que na Estratégia B a empresa esta criando valor acima da média

do mercado, e com isso gerando vantagem competitiva, e na Estratégia D a



empresa nao estad obtendo vantagem competitiva, uma vez que o valor percebido
pelo cliente é inferior & média do mercado.

A vantagem competitiva de uma organizacdo, conforme explica Barney e
Hesterly (2011), pode ser temporaria ou sustentavel. H4 vantagem competitiva
temporaria quando a continuidade é relativamente pequena. Uma vantagem
competitiva sustentavel, por outro lado, pode ter uma duragdo, consideravelmente
maior. Empresas que criam o mesmo valor econdémico que seus concorrentes
experimentam uma paridade competitiva. Empresas que geram menos valor
competitivo que seus concorrentes tém uma desvantagem competitiva, conforme

ilustra a Figura 5.

Vantagem Competitiva Paridade Competitiva Desvantagem Competitiva

Quando uma empresa cria Quando uma empresa cria Quando uma empresa cria

mais valor econdmico que o mesmo valor econémico menos valor econdmico que

suas concorrentes gue suas concorrentes suas concorrentes
Vantagens Vantagens Desvantagens Desvantagens
competitivas temporarias competitivas sustentaveis competitivas temporarias competitivas sustentiveis
Vantagens competitivas Vantagens competitivas que Desvantagens competitivas Desvantagens competitivas
que duram pouco duram muito que duram pouco que duram muito

Figura 5: Vantagem competitiva e desvantagem competitiva
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 10)

De acordo com Porter (1989, p.2), “a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricagao pela empresa’.

Uma maneira de identificar recursos e capacidades potencialmente valiosos
controlados por uma empresa é estudar sua cadeia de valor. A cadeia de

valor de uma empresa é um conjunto de atividades empresariais a que ela
se dedica para desenvolver, produzir e comercializar seus produtos ou

servicos. (BARNEY E HESTERLY, 2011, p.70),

Porter (1989, p.31), enfatiza que “uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando as atividades de uma cadeia de valor de forma mais barata ou melhor
do que a concorréncia”.

O insucesso da estratégia de inumeras organizacbes deve-se a sua

incapacidade de traduzir em planos de acéo as iniciativas que Ihes possibilitardo o
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desenvolvimento ou a consolidacdo de suas vantagens competitivas. (PORTER,
1996 apud HERRERO FILHO, 2005),

Segundo Herrero Filho (2005), a vantagem competitiva € sustentavel somente
gquando as demais organizacfes ndo conseguem imitar ou constatam o elevado
custo de se reproduzir.

Uma organizagao tem vantagem competitiva, segundo o entendimento de Hitt
(2012), quando ela implementa uma estratégia que 0s concorrentes ndo conseguem
copiar ou acham excessivamente dispendiosa para se imitar.

Para Herrero Filho (2005, p. 61), “uma empresa ter4 assegurado uma
vantagem competitiva somente quando os esforcos de outras empresas para imitar

a sua estratégia tiverem cessado ou fracassado.”.

1.1.4 Viséo baseada em recursos e o modelo VRIO

A visdo baseada em recursos exerce uma das vertentes de pensamento mais
importantes da area de estratégia. Essa corrente enfatiza o papel dos recursos
empresariais na construcdo de uma vantagem competitiva sustentavel. (GOHR et al
2011). Dessa forma Daft (1983, apud BARNEY, 1997), explica que 0S recursos
organizacionais sao todos o0s bens, processos organizacionais, informacao,
conhecimento, entre outros, que sdo controlados pela organizacdo e que
proporciona a empresa executar estratégias intensificando sua eficiéncia e eficécia.

Nesse sentido, Barney (1997) enumera quatro categorias de recursos
essenciais para a competividade das empresas: recursos financeiros (que inclui
todos os tipos de recursos financeiros que possibilite a empresa conceber e executar
suas estratégias); recursos fisicos (que inclui a tecnologia fisica, planta
organizacional, equipamentos, localizacdo geografica, matérias primas); recursos de
capital (que inclui treinamentos, experiéncia, relacionamentos, insights, etc); e
recursos institucionais (que inclui a estrutura organizacional, sistemas de controle e
coordenacdo, cultura organizacional, reputacdo, relagbes informais, e as
relacionamento da empresa com outras organizacgoes).

Para que a empresa consiga obter vantagem competitiva levando em
consideracdo 0S recursos organizacionais Barney (1997), apresenta um modelo
conceitual para estudo da competividade dos recursos. O nome VRIO é um
acronimo formado pelas iniciais de cada caracteristica ligada aos recursos com

potencial para gerar ou manter vantagem competitiva: valioso, raro, inimitavel (ou
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dificil de imitar), e organizavel. Denominado de Modelo VRIO, ele representa uma
estrutura conceitual moderna para execucao da visdo baseada em recursos.

O Modelo VRIO abrange os quatro aspectos os quais devem ser consideradas
sobre um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial competitivo.
(BARNEY e HESTERLY, 2011).

O valor, segundo a visdo de Barney e Hesterly (2011) diz respeito aos recursos
e as capacidades que permitem que uma organizacao aproveite uma oportunidade
externa ou neutralize uma ameaca externa.

Quando bem explorados, os recursos e as capacidades, conforme enfatiza
Hamel e Prahalad (1995), se tornam aliados as oportunidades do mercado, e
transformam-se em competéncias essenciais que possibilitardo o diferencial
competitivo da organizacao.

Ndo ha nada absolutamente valioso referente a recursos e capacidades de
uma organizacgdo; eles apenas serdo valiosos na medida em que possibilitarem a
empresa maximizar sua posicdo competitiva. (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Segundo Barney e Hesterly (2011), muitas organizacdes tém recursos e
capacidade que sao utilizados para aproveitar suas oportunidades e minimizar suas
ameacas, e 0 uso desses recursos e capacidades possibilita aumentar suas receitas

liquidas ou diminuir seus custos.

Entender o valor dos recursos e das capacidades de uma empresa € uma
primeira consideracdo importante para entender suas forcas e fraquezas
internas. No entanto, se determinado recursos ou capacidade é controlado
ou controlada por muitos concorrentes, entdo tal recurso dificiimente sera
uma fonte de vantagem competitiva para qualquer um deles. Em vez disso,
recursos e capacidades valiosos, mas comuns (isto €, ndo raros), séo fontes
de paridade competitiva. Apenas quando um recurso ndo € controlado por
inimeros concorrentes € que tender4d a se tornar fonte de vantagem
competitiva. (BARNEY E HESTERLY, 2011, P.66).

De acordo com Barney e Hesterly (2011), 0s recursos organizacionais raros e
valiosos sO podem gerar vantagem competitiva sustentavel se as organizacdes que
nao os possuem enfrentam uma desvantagem competitiva de custo para obté-lo ou
desenvolve-lo, comparadas as empresas que ja 0s possuem.

O potencial de uma empresa para a geragao de vantagem competitiva depende
do valor, da raridade e da imitabilidade de seus recursos e suas capacidades. No
entanto para aproveitar esse potencial ao maximo, uma empresa deve estar
organizada para explorar seus recursos e suas capacidades. (BARNEY e
HESTERLY, 2011).
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Uma organizacdo obtera uma vantagem competitiva sustentavel quando seus

recursos e capacidades abrangerem o0s aspectos do Modelo VRIO. O Quadro 2

apresenta as implicacGes decorrentes da falta de um ou mais fatores que compdem

0 modelo e a demanda para se atingir uma vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 2: Modelo VRIO e vantagem competitiva

Cust d Explorado Impli "
Valioso Raro uﬁ’noilts; € pela Cmp 'CT_;;?ES
Organizagéao? ompetitivas
MNao S o MNao Desvantagem Competitiva
Sim MNao S Paridade Competitiva
Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p.72)

Barney e Hesterly (2011) apresentam, resumidamente, o modelo VRIO

expondo uma sequéncia de fatores que devem ser analisados para se constatar a

possibilidade de se obter uma real e sustentavel vantagem competitiva. Os aspectos

de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo sdo resumidos em quatro perguntas

modelo para se entender o potencial de retorno vinculado a utilizacdo de quaisquer
recursos e capacidades empresariais. (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Basicamente o modelo propde que se responda a perguntas necessarias para

conduzir uma analise baseada em recursos das forcas e fraquezas internas de uma

empresa, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Questdes do modelo VRIO

A Questdo do valor

O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental efou
neutralize uma ameaca do ambiente?

A Questdo da raridade

O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno numero de empresas
concorrentes?

A Questdo da imitabilidade

As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem e custo para obté-lo ou
desenvalve-lo?

A Questdo da organizacdo

As outras politicas e os outros procedimentos da emprsa estdo organizados para
dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 61).
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Essas quatro perguntas apresentadas no Quadro 3 podem ser resumidas em
quatro caracteristicas que vinculam-se com a obtencdo de vantagem competitiva
pela empresa: valor, raridade, imitabilidade e organizacgéo.

Para que 0s recursos sejam estratégicos e que tenham capacidades de
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel precisam possuir essas quatro

caracteristicas citadas.

1.2 Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.21), ‘0 que ndo € medido ndo €&
gerenciado”. O Balanced Scorecard (BSC) tem o propoésito de ser mais do que um
sistema de medicdo de desempenho, se propde a ser um sistema completo de
gestdo estratégica. E uma ferramenta capaz de traduzir a visdo e a estratégia da

empresa num conjunto l6gico de medidas de desempenho.

Historicamente o sistema de indicadores das empresas tinha natureza
absolutamente financeira, inclusive, a contabilidade ja foi denominada de “a

linguagem dos negdcios”.

As medidas de desempenho financeiro sdo importantes, porém insuficientes
para avaliar a trajetéria que a empresa deve seguir e para sua adequada
continuidade. O Balanced Scorecard néo ignora as medidas financeiras tradicionais,
porém acrescenta outras medidas caracterizadas como ndo financeiras.
(CELESTINO e SILVA, 2011).

Apesar de a estratégia competitiva ser considerada essencial para o0s
resultados organizacionais, nota-se uma grande dificuldade por parte dos
colaboradores dos diferentes niveis, para compreender e aplicar as orientacdes
estratégicas em suas ag¢0Oes diarias de trabalho. (HERRERO FILHO, 2005).

O Balanced Scorecard, segundo Niven (2005, p.94) “decodifica a misséo,
valores e estratégia em objetivos de desempenho e medidas, traduzindo este “DNA”
da organizacéo; [...] garantindo que todos os funcionarios estardo alinhados com a
missdao e trabalhando em prol dela.”. Ainda segundo Niven (2005, p.110), “o
Scorecard € essencialmente um dispositivo que transforma a visdo em realidade
através da articulagdo da visdo e estratégia.”. Entre os principais objetivos do
Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997), destaca-se o alinhamento do

planejamento estratégico com iniciativas operacionais.
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De acordo com Herrero Filho (2005), o Balanced Scorecard é um sistema de
gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas e iniciativas

de clara compreenséao pelos participantes da organizacao.

O Balanced Scorecard, segundo Herrero Filho (2005, p.26), “é uma ferramenta
gerencial que permite capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma

organizacdo em valor para os stakeholders”.

Conforme afirma Niven (2005, p. 21), o BSC permite “equilibrar os numeros

histdricos financeiros com as diretrizes do valor futuro para a organizagao”.

Kaplan e Norton (1997, p.10) enfatizam que o BSC € um sistema de gestao
estratégica para administrar a estratégia de longo prazo, viabilizando processos
gerenciais criticos como: esclarecimento e traducdo da visdo e da estratégia,
comunicacdo e associacdo dos objetivos e medidas estratégicas, planejamento e
esclarecimento de metas, alinhamento de iniciativas estratégicas e melhoria do

feedback e aprendizado estratégico, esquematizados conforme Figura 6.

Traducdo da viséo e
da estratégia

Comunicacéo e Feedback e
associacdo dos Balanced aprendizado
objetivos Scorecard estratégicos

Planejamento e
estabelecimento de
metas

Figura 6: Sistema de gestdo estratégica segundo o0 BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.209)

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia da organizagdo em
objetivos e medidas tangiveis, organizados segundo perspectivas financeiras e nao
financeiras, utilizando indicadores para informar a todos da organizacdo sobre os
fatores de sucesso atual e futuro. (KAPLAN e NORTON, 1997).
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O Balanced Scorecard permite aos lideres e executivos comunicarem a
estratégia, aproximando os objetivos organizacionais aos colaboradores. Ele
proporciona a organizacdo uma forma de certificar que todos os niveis da
organizacdo compreendam as estratégias de longo prazo e que tanto os objetivos
guanto os individuais estejam alinhados entre si. (PADOVEZE, 2007).

Ainda de acordo com Padoveze (2007, p. 122), “o feedback e o processo de reviséo
de foco concentram-se no fato de a empresa, seus departamentos ou seus
empregados, isoladamente, terem alcancado suas metas financeiras orgadas’,

analisando a estratégia praticada.

Com o Balanced Scorecard as estratégias sdo transformadas em uma estrutura
para planejamento e nesse processo 0S gestores da organizacdo estabelecerdao
metas que, uma vez alcancadas, possibilitardo o crescimento de curto, médio e

longo prazo da organizagao.

1.2.1 Finalidades do Balanced Scorecard

Conforme cresce o conceito e a pratica do BSC, as empresas tém enxergado
as diversas aplicagOes desta ferramenta. Os autores Kaplan & Norton (1997, p.20)

destacam as seguintes aplicacfes do Balanced Scorecard:

Esclarecer e obter consenso em relacdo & estratégia; comunicar a
estratégia a toda a empresa; alinhar as metas departamentais e pessoais a
estratégia; associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
or¢gamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas e realizar
revisbes estratégicas periddicas e sisteméaticas.

Vérios sdo os objetivos que as organizacfes tém com a utilizacdo do Balanced
Scorecard, sendo fato a crescente realizacdo de estudos sobre a efetividade desta
ferramenta que se propde a preencher uma lacuna anteriormente existente no
cenario corporativo, atuando como uma ponte elementar entre o planejamento e a

execucao estratégica.

Estudos mais recentes, apresentados por Niven (2005, p.8), sugerem que
“cerca de 80% das grandes empresas americanas desejam modificar seus sistemas

de medicagao de desempenho”.

As criticas levantadas a cerca do excesso na utilizacdo das medidas
financeiras aponta para a ndo consisténcia com a realidade atual dos
negocios, uma vez que as atividades criadoras de valor organizacional de
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hoje em dia ndo sdo captadas através dos ativos fixos e tangiveis da
empresa. Ao invés disso, o valor reside nas ideias das pessoas dispersadas
pela empresa, nos relacionamentos com os clientes e fornecedores, nas
bases de dados das informacdes-chave e culturas de inovacao e qualidade.
As medidas financeiras tradicionais foram criadas para comprar periodos
anteriores baseados em padrées internos de desempenho. Essas medidas
sdo de pouco ajuda para mostrar os primeiros sinais de problemas
relacionados aos clientes, a qualidade ou aos problemas e oportunidades
do funcionario. (NIVEN, 2005, P.9)

As organizacdes, segundo Niven (2005, p.14) tém a grande necessidade de
“‘um sistema que contrabalance a preciséo historica dos numeros financeiros com os
motivadores do desempenho futuro enquanto auxilia as empresas a implementarem

suas estratégias diferenciadores.”

Segundo Kaplan e Norton (2004a), a capacidade de administrar os ativos
intangiveis tornou-se muito mais expressiva do que a capacidade de construir e

gerenciar ativos fisicos.

Segundo dados apresentados por Kaplan e Norton (2004), mesmo depois do
estouro da bolha de NASDAQ e das pontocom, os ativos intangiveis, respondem por
mais de 75% do valor da empresa. Em média, os ativos tangiveis das empresas
representam menos de 25% do valor de mercado. Os dados mais detalhados séo
apresentados no grafico na Figura 7, comparando a representatividade dos ativos

intangiveis em relagdo aos anos de 1982, 1992, 1997 e 2002.

0%

80%

70%

B0%

50%

40%

30% T—

Ativos Intangiveis/
Capitalizagio de mercado

20%

10% 1T—

0% T T T !
1982 19492 1997 2002

Ano
Figura 7: Representatividade dos ativos intangiveis

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 4)
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O Balanced Scorecard, conforme afirma Niven (2005), cumpre trés finalidades:
€ um sistema de medicdo, um sistema de gerenciamento estratégico e uma

ferramenta de comunicacao.

1.2.1.1 O BSC como Sistema de Medicao, Gestéo Estratégica e Comunicacgao

O Balanced Scorecard engloba e complementa as medicfes e indicadores
absolutamente financeiros com aqueles indicadores que orientam o desempenho
econbmico futuro. Em vez que concentrar o foco nos mecanismos de controle
financeiro, que oferecem pouco orientagcdo para o processo decisorio a longo prazo,
o Balanced Scorecard utiliza medicbes como uma nova linguagem para descrever

0s elementos-chave para a aquisicdo dos objetivos estratégicos. (NIVEN, 2005)

Conforme afirmam Kaplan e Norton (2004), os sistemas de medicdo devem
concentra-se na estratégia da organizacdo, uma vez que ela objetiva criar valor
sustentavel no futuro. Com isso, ao estruturar os Balanced Scorecards, a
organizacao deve medir 0S poucos aspectos criticos que representam sua estratégia
para criacdo de valor a longo prazo. E de acordo com Niven (2005, p.17), “todas as
medidas que compdem o Balanced Scorecard servem como traducdo da estratégia da
organizagao”.

E a partir desse ponto de vista acerca do processo de comunicacdo e traducéo
da estratégia que o BSC deve ser pensado e executado, com o objetivo de aumentar
a eficiéncia do processo decisério, o conhecimento do ambiente no qual a
organizacdo esta inserida e das acfes que serdo tomadas para a execucdo da
estratégia. (DOS PRAZERES, LOPES, DE MEIRA, 2013).

O Balanced Scorecard, conforme explica Niven (2005, p.17), “permite que uma
organizacédo traduza sua visdo estratégica oferecendo uma nova estrutura que conte
a historia da estratégia da organizacdo através dos objetivos e medidas escolhidas,

sob perspectivas equilibradas”.

O estudo apresentado por Niven (2005), e exposto no Quadro 4, demonstra a
relevancia da medicéo para transformar os aspectos qualitativos e quantitativos das

organizacoes.
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Quadro 4 — Medicao de sucesso

Organizagies Organizagdes ndo
Mediciio de Sucesso Gerenciadas pela Gerenciadas pela
Medigdo Medigtio
Lideres da inddstria ao
longo dos dltimos trés 74% 44%
=] anos
=
=
8| Relatados entre as trés
E maiores finangas de sua 83% 52%
(5]
g inddstria
Sucesso no ultimo maior
97% 55%
esforgo de mudanca
Organizagbes Organizagdes ndo
Medicdio de Sucesso Gerenciadas pela Gerenciadas pela
Medigiio Medigtio
Acordo acerca da
. 93% 37%
estratégia
e
=
— Comunicacdo da
o F ) B0% B%
estrategia
Informacdo compatilhada
¢ pat 71% 30%
de forma aberta e sincera

Fonte: Niven (2005, p.45)

A medicdo leva ao consenso sobre a estratégia e a comunicacdo desta
estratégia, conduzindo a eficacia dos esforcos de mudanca e, ao final, a melhoria do
desempenho financeiro, uma vez que, conforme apresentado no Quadro 4, as
organizacdes que ndo sdo gerenciadas pela medicdo tiveram resultados de
desempenho e resultado cultural expressivamente inferior aquelas organizacdes que

sao gerenciadas pela medicao.

O Balanced Scorecard evoluiu a partir de uma ferramenta de medi¢ao e se
tornou aquilo que Kaplan e Norton denominaram de um “sistema de gerenciamento
estratégico”. (NIVEN, 2005).

Segundo Niven (2005), o Balanced Scorecard foi eficientemente criado pela
compreensdo comum e pela traducdo da estratégia da organizacdo em objetivos,
medidas, metas e iniciativas em cada uma das perspectivas do Scorecard. A

utilizacdo do Scorecard como base para a traducdo da estratégia, possibilitou a
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estas organizagdes criarem uma nova linguagem de medi¢cdo, empregado para
orientar as a¢des dos funcionérios em dire¢cdo a conquista de uma determinada

meta.

Embora a proposta inicial da criacdo do Balanced Scorecard fosse, segundo
Niven (2005), o histérico financeiro com os aspectos do valor futuro para a
organizacdo, grandes empresas, reconheceram que ele era uma metodologia

eficiente para o alinhamento de a¢des de curto prazo com sua estratégia.

Uma vez que uma organizacdo tenha como objetivo implementar qualquer
estratégia com éxito, Niven (2005) explica que o BSC deve ser assimilado e
implementado em todos os niveis da organiza¢do. Disseminar o Socrecard significa
compartilha-lo para toda a organizacdo, dando a todos os funcionarios a
oportunidade de demonstrarem como as suas atividades diarias podem contribuir
com a estratégia da empresa. E conforme afirma de Niven (2005, p.22) “a
disseminagéo gera uma linha de visdo que une o funcionario na oficina até a sala da

diretoria”.

Quando é criado um Balanced Scorecard, conforme explica Niven (2005), “ndo
se deve pensar apenas em termos de objetivo, medidas e metas para cada uma das
perspectivas, mas também é muito importantes ter em mente as iniciativas ou planos

de acdo que serao colocados em pratica para o alcance das metas”.

Segundo Niven (2005, p.25), “um Scorecard bem construido descreve
eloquentemente a estratégia e faz com que o vago e impreciso mundo das visfes e

estratégias ganhe vida através das medidas de desempenho claras e objetivas.”.

Ter ciéncia e compreensao das estratégias da empresa, segundo Niven (2005),
possibilita a otimizagdo das capacidades organizacionais aprisionadas, jA que o0s
colaboradores passam, a saber, para onde a empresa esta se encaminhando e

como podem diretamente contribuir ao longo do trajeto.

1.2.2 Estrutura do Balanced Scorecard

A estrutura do Balanced Scorcard abrange os objetivos estratégicos, medidas

de desempenho, metas e iniciativas, vinculadas a estratégia da organizacao,
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abrangendo quatro perspectivas estratégicas: perspectiva financeira, dos clientes,

processos internos e aprendizado e crescimento, conforme ilustrado na Figura 8.

Financeira
Para ser bam
sucedids finan- |objetives  medidas metas  inicialivas
cairamente, !
guais resulta- e

dos devemos
apraseniar aos

shareholders?

Clientes Processos internos
Para realizar objetivos  medidas  metas  iniciativas Para salisfazer |Objatives medidas metas  iniclativas
a nossa visfo, y ; T Visiio nossos clientes ! ’ :
oque nds deve- | f * | & shareholders,
MoS apresentar Estratégia | quais processos
ans Nossos precisamos
cliantas? melhorar?

Aprendizado e Crescimento
Para realizara |objetivos medidas metas  iniciativas
nossa visdo, i
o qua nds
devemos
mudar ou
melhorar?

Figura 8: Estrutura do balanced scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (apud Prieto et al, 2006)

1.2.2.1 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2004a), os empregados de uma organizacao
precisam de certos conhecimentos, habilidades e sistemas (perspectiva de
aprendizado e crescimento) para inovar e desenvolver as capacidades e eficiéncias
estratégicas certas (perspectiva dos processos internos), a fim de que sejam
capazes de fornecer valor especifico ao mercado (perspectiva do cliente), que por

fim resultara em maior valor para os acionistas (perspectiva financeira).

O Balanced Scorecard é estruturado em quatro ramificacbes, denominadas
pelos autores, Kaplan e Norton, de “perspectivas”, e para cada perspectiva sao
definidas medidas de desempenho através de indicadores financeiro e nao

financeiros.
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As quatro perspectivas do Balanced Scorecard sdo demonstradas
esquematicamente na Figura 9, apresentadas com as respectivas perguntas para a
implementacdo de um processo de execucao estratégica, formando uma sequencia
ciclica que objetiva o alcance da visédo e da estratégia organizacional.

Para sermos bem sucedidos

financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

Perspectiva Para satisfazermos
Financeira nossos acionista e
clientes, em que
processos devemos
alcancar a exceléncia?

Para alcancarmos nossa
Visdo, como deveriamos ser l

vistos pelos nossos clientes?

Per i . Perspectiva dos
° Sgﬁgﬂ;’;dos a= Visao e B | Processos Internos

Estratégia

|

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Para alcancarmos nossa viséo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 9: As perspectivas do balanced scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10)

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira do Balanced
Scorecard analisa estrategicamente 0 que a empresa precisa entregar, de fato, aos
seus acionistas. Os objetivos financeiros das organizacdes devem estar alinhados a
estratégia da empresa. As metas financeiras devem vincula-se a rentabilidade, valor
para 0s acionistas, crescimento de receita, aumento da produtividade e todos os

fatores que representam os numeros financeiros finais da organizacao.

O desempenho financeiro da empresa maximiza em resposta a dois aspectos
basicas: o crescimento da receita e 0 aumento da produtividade. (KAPLAN e
NORTON, 2004).
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Para Kaplan e Norton (2004) os indicadores de desempenho financeiro
demonstram se a estratégia da organizacdo, e a sua devida execucdo, esta

contribuindo para melhoria da ultima linha da demonstracéo de resultado.

A perspectiva dos clientes, conforme explica Herrero Filho (2005), deve permitir
que as organizacfes alinhem suas metas as demandas dos clientes e mercados
especificos. Essa perspectiva visa 0 gerenciamento estratégico da participacédo de
mercado, da retencdo e captacdo de clientes e dos indicadores que se referem a

lucratividade e satisfacdo de clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos clientes possibilita
gue as organizacdes alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados
aos clientes em cinco categorias: satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e

lucratividade. E ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 72):

A participacdo de mercado reflete a propor¢do de negbécios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume
unitario vendido). A captagdo de clientes mede, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcio atrai ou conquista
novos clientes ou negocios. A retencdo de clientes controla, em termos
absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negécios
retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes. A
satisfacdo dos clientes mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo
com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor. A
lucratividade dos clientes mede o lucro liquido do clientes ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

De acordo com Niven (2005, p. 19) “quando a empresa seleciona medidas para
a perspectiva do cliente do Scorecard, deve responder a duas perguntas
fundamentais: qual é o seu publico alvo? Qual é a sua proposta de valor para servi-
los?”. Niven (2005, p.19) ainda afirma que “a maioria das empresas afirmam que, de
fato, possui um publico alvo ainda que suas ac¢des revelem uma estratégia onde héa

de tudo para todos”.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.77), “as propostas de valor apresentadas
aos clientes sdo os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus

produtos e servigos, para gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo.”.

As propostas de valor modificam conforme o setor de atividade e os
respectivos segmentos de mercado, e percebe-se a existéncia de um conjunto

comum de atributos que possibilita a sua estruturacdo em todos os setores. Esses
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atributos podem ser divididos em trés categorias: atributos dos produtos e servicos;

relacionamento com os clientes e imagem e reputagdo. (KAPLAN e NORTON,

1997).

Os atributos dos produtos e servicos abrangem a funcionalidade do
produto/servico, seu preco e qualidade. A dimensao de relacionamento com
os clientes refere-se a entrega do produto/servico ao cliente, inclusive a
dimensdo de tempo de resposta de entrega e o conforto do cliente na
relacdo de compra. A dimensdo de imagem e reputacao reflete os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa. Através da publicidade e
qualidade dos produtos e servicos oferecidos, algumas empresas
conseguem gera a fidelidade dos clientes muito além dos aspectos
tangiveis dos produtos e servicos. (KAPLAN e NORTON, 1997, P.77).

As medidas esséncias que devem abranger a perspectiva dos clientes séo

relacionadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Medidas essenciais da perspectiva do cliente

Participacéao
de Mercado

Reflete a propor¢édo de neg6cios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacéo de
Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
gue uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencao de
Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao dos
Clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade
dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

A terceira perspectiva do Balanced Scorecard € a perspectiva dos processos

internos, e conforme afirma Kaplan e Norton (1997), os requisitos de performance

dos processos internos vinculam-se as expectativas de participantes internos

especificos. Nessa perspectiva, as empresas apontam 0S processos criticos para a

realizacdo dos objetivos organizacionais. Os processos devem criar 0S meios para

gue a organizagao ofereca propostas de valor ao cliente.



E possivel reunir os varios processos internos das organizacdes em quatro
conjuntos distintos: processos de gestdo operacional, processos de gestdo de
clientes, processos de inovacdo e processos regulatorios e sociais. (KAPLAN E
NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.46), “0os processos internos cumprem dois
componentes vitais da estratégia da organizacdo: (1) produzem e fornecem a
proposicao de valor para os clientes e (2) melhoram os processos e reduzem custos

para a dimensao produtividade da perspectiva financeira.”.

A Ultima perspectiva do BSC é a perspectiva de aprendizado e crescimento, a
qual Kaplan e Norton (2001) apresentam a énfase de que a possibilidade de uma
organizacdo inovar, melhorar e aprender vincula-se diretamente com o valor da
organizacdo. A perspectiva de aprendizado e crescimento gerencia 0s ativos
intangiveis que estdo diretamente vinculados a estratégia da empresa. Nessa
perspectiva sdo analisados o capital humano, o capital da informacéo e o capital

organizacional, fatores estes que visam dar base aos processos internos.

Kaplan e Norton (2004), apontam que o capital humano engloba: as
habilidades, talentos e conhecimento dos empregados; o capital da informacgéo
abrange: os banco de dados, sistemas de informacédo e infraestrutura tecnoldgica; o
capital organizacional representa: a cultura, lideranga, alinhamento dos empregados,

trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

1.2.2.2 Objetivos estratégicos, medidas de desempenho, metas e iniciativas

Na estruturacdo do Balanced Scorecard a empresa devera apresentar 0s
objetivos estratégicos para as quatro perspectivas do BSC, ou seja, 0s objetivos
quem devem ser alcancados e 0 que é critico para o sucesso da organizagéo. Kallas
(2003) aponta que uma das fases de confeccdo do Balanced Scorecard é
exatamente a etapa de consenso em funcdo dos objetivos estratégicos. Segundo o
autor poderao surgir lacunas de inter-relacionamento que deverao ser eliminadas e

ou preenchidas a partir de novas discussoes.

Os objetivos devem representar a relacdo causal da estratégia da empresa, 0s

quais, caso sejam atingidos, possibilitardo o atingimento da viséo da organizacao.
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Uma vez definidos os objetivos estratégicos para as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard, a organizacdo dever4d apresentar ao menos uma

medida/indicador para cada objetivo estratégico.

Estas medidas/indicadores séo, de acordo com Niven (2005, p.140), “padrées
quantifichveis usados para avaliar e comunicar o desempenho em relagcdo aos
resultados esperados”. E as medidas de desempenho, “agem como uma ferramenta
para conduzir a acdo desejada, oferecem diretrizes a todos os funcionarios,

mostrando-lhes como podem ajudar a empresa a atingir suas metas globais”.

O Balanced Scorecard, conforme afirma Kaplan e Norton (1997, p.25), deve ser
a interpretacdo da estratégia por meio de um conjunto de medidas que definam tanto
0s objetivos estratégicos de longo prazo quanto os mecanismos para alcancar estes
objetivos. E de acordo com Niven (2005), o Balanced Scorecard deve conter uma

combinacao de medidas/indicadores de resultado e de tendéncia. (NIVEN, 2005)

Para Niven (2005, p.141), “os indicadores de resultado representam as
consequéncias das acdes previamente praticadas, enquanto que os indicadores de
tendéncia sdo as medidas que levam — ou orientam — aos resultados atingidos pelos

indicadores de resultado.”.

Os indicadores de tendéncia, segundo Niven (2005) devem prenunciar o
desempenho das medidas de resultado.

Descobrir quais sdo as medidas de resultado ndo deve representar um
desafio muito grande, pois a linguagem da medicdo esta repleta desses
indicadores: vendas, lucros, satisfacdo e muitas outras sdo medidas de uso
comum nos dias de hoje. E perfeitamente adequado formar um ndmero
desses indicadores de resultado no Scorecard. Embora se possa
compartilhar essas medidas com diversas outras empresas, os indicadores
de tendéncia é o que diferencia, identificando as atividades e processos
especificos que sejam essenciais para levar esses indicadores de
resultados ao sucesso. (NIVEN, 2005, p.141)

De acordo com Niven (2005, p.239), as medidas de resultado sem os
motivadores (tendéncia), deixam de informar a organizacdo como ela espera atingir
os resultados. Da mesma forma, as medidas de tendéncia podem sinalizar melhorias
essenciais ao longo da organizagdo, porém sozinhas ndo sdo capazes de revelar se
as melhorais estdo conduzindo ao aprimoramento dos resultados em relagcdo ao

cliente e as financas.
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No Quadro 6 € exposta a distincdo entre Medidas de Resultado e Medidas de
Tendéncia, apresentado as definicbes, exemplos, vantagens e questdes relevantes

para estas duas modalidades de medidas de desempenho.

Quadro 6 — Medidas de resultado e medidas de tendéncia

Resultado Tendéncia

Medidas que enfocam os resultados  Medidas que "orientam” ou levam as
ao fim de um periodo, normalmente  medidas de resultado do desempenho,

Defini¢3o caracterizado pelo desempenho normalmente medindo processos e
histdrico atividades intermediarias
Fatia de Mercado Horas passas com clientes
Exemplos Vendas Proposta por escrito
Satisfacdo do Funciondrio Absenteismo

o . Preditivas por natureza, permitem que a
Mormalmente sao faceis de se o ]
Vantagens . . organizagao faca ajustes com base nos
identificar e captar

resultados

L " Podem ser dificeis de se identificar e
Histaricas por natureza e ndo refletem - i
captar, geralmente sdo medidas novas

gue ndo figuram no histarico da

organizagao

Questdes as atividades atuais, falta-lhes poder
de previsdo

Fonte: Niven (2005, p.142)

O Balanced Scorecard, segundo Niven (2005) deve conter uma combinacao de
medidas de desempenho de resultado e de tendéncia. As medidas financeiras sao
um importante componente de qualquer Balanced Scorecard. Esses indicadores
apontam se a execuc¢ao da estratégia estd conduzindo a melhoria dos resultados na

linha de producéo.

A maioria das organiza¢des tem muita dificuldade em gerar uma pluralidade
de medidas de clientes. A satisfacdo do cliente, a fatia de mercado, a
retencdo e a lucratividade do cliente certamente surgirdo ao longo de suas
sessdes de geracdo de medidas. Embora cada um desses indicadores seja
valioso, seus resultados revelardo pouco até que seja conhecido o que
realmente guia o seu desempenho. Em outras palavras, quais séo os seus
indicadores de tendéncia? Se a satisfacdo do cliente entrou em declinio, é
necessario saber o motivo — que estranha forga esta ocasionando a queda?
A mistura dos indicadores de resultado e de tendéncia € mais essencial na
perspectiva do cliente do que em qualquer outra perspectiva contida no
Balanced Scorecard. (NIVEN, 2005, p.146)
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A criacdo de valor na organizagdo de hoje, segundo Niven (2005, p.165), “é
dominada pela influéncia do capital humano. As pessoas, e 0s seus conhecimentos

e meios de compartilha-lo, sdo o que determina o valor na nova economia”.

Ha uma séria de pré-requisitos que devem ser observados caso o0s
colaboradores desejem contribuir positivamente com a estratégia
organizacional. Primeiramente, eles devem possuir determinadas
capacidades que a organizacdo considera essenciais ao sucesso. Em
segundo lugar, os funcionarios devem ter a habilidade de manipular o
conhecimento através da utilizacéo de ferramentas fisicas e néo fisicas. Por
fim, todos os funcionarios devem estar motivados e agindo de conformidade
com as metas gerais da organiza¢do. (NIVEN, 2005, p.167)

As medidas do Balanced Scorecard, conforme afirmam Kaplan e Norton (1997,
p.155), sdo utilizadas para articular e comunicar a estratégia, e alinhar iniciativas

individuais, objetivando o alcance de um propdsito comum.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.157), as medidas que aparecem no
Balanced Scorecard devem estar totalmente integradas a uma cadeia de relacdes

causais que demonstram a estratégia da empresa.

Uma vez definidos os objetivos estratégicos e as respectivas medidas de
desempenho, a organizacdo devera apresentar as metas para cada uma das
medidas. Estas metas devem representar, em forma quantificavel, o que a
organizacdo espera atingir em um determinado periodo de tempo. E para cada meta
proposta a organizacao devera apresentar um plano de acao, ou seja, as iniciativas

para o atingimento destas metas.

Uma peca fundamental do Balanced Scorecard como um sistema de gestdo do
desempenho, segundo Niven (2005, p.230), “é o desenvolvimento e a priorizagcéo de

iniciativas que ajudardo a organizacao a atingir suas metas”.

Conforme explicado por Niven (2005, p.230), “as iniciativas sao os programas
especificos, atividades, projetos ou a¢gdes que a organizacdo adotara para ajuda-la a

garantir que cumprird ou superara suas metas de desempenho”.

Alinhar iniciativas com a estratégia, segundo Niven (2005, p.238), também
possibilita a simplificacdo do “uso do Balanced Scorecard como um sistema de
gerenciamento estratégico ao oferecer um método de vinculagdo do processo

orcamentario com a estratégia e com as agdes estratégicas”.
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As metas sem iniciativas ndo levard a organizagdo aos resultados
pretendidos. Faltara a uma meta sem iniciativas sustentadoras mostrar
“como” atingir as metas de desempenho. Contudo, as iniciativas sem metas
ndo indicam se os resultados que a organizacao atinge sdo aquilo que é
almejado segundo padrdes predeterminados. (NIVEN, 2005, p.239),

1.2.3 Mapa Estratégico e a Vinculacédo de Causa e Efeito

Segundo Niven (2005, p.26), “o0 que realmente diferencia o Balanced Scorecard
dos demais sistemas de gerenciamento do desempenho é a nocdo de causa e
efeito”.

Um projeto bem formado de Balanced Scorecard é capaz de descrever sua
estratégia através dos objetivos e medidas escolhidas; estas medidas
devem estar ligadas entre si formando uma cadeia de rela¢bes causa e
efeito a partir de motivadores de desempenho contidos na perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento até alcancar a melhoria do desempenho
financeiro como se verificou na perspectiva financeira. Esta vinculacdo de
medidas através do Balanced Scorecard é construia com uma série de

afirmacdes “se entdo”, conforme exemplo apresentado por “se
aumentarmos o treinamento, entdo o tempo do ciclo sera reduzido; se o
tempo do ciclo diminuir, entdo a lealdade crescera; se a lealdade crescer,
entdo as vendas aumentarao”. (NIVEN, 2005, p.25-26),

Contar a histéria de sua estratégia através de uma séria de medidas
interligadas entre si € o que realmente distingue o Balanced Scorecard de outros

sistemas de gerenciamento do desempenho. (NIVEN, 2005).

Uma empresa que possui um conjunto de medidas, indicadores e objetivos
ainda ndo possui um Balanced Scorecard, é fundamental que haja um processo de
vinculacdo das medidas de desempenho através de uma série de relacbes causais
gue se vinculam a fim de explicar a estratégia organizacional. (NIVEN, 2005). Esta

vinculacéo causal foi o que Kaplan e Norton denominaram de Mapa Estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2004), esta estrutura de causa e efeito, vinculando
as quatro perspectivas, € a base para o desenvolvimento de um mapa estratégico. A
elaboracdo do mapa estratégico possibilita a organizagéo explicar a logica de como

e para quem ela criara valor.

Segundo Niven (2005), os objetivos e as medidas ndo sao indicadores
isolados, porém quando s&o reunidos criam um poderoso meio de descrever a
estratégia da organizacao.

Um Balanced Scorecard bem formado pode descrever a estratégia

organizacional através dos objetivos e medidas escolhidas. Estas medidas
devem estar ligadas entre si, formando uma cadeia de relagdes entre causa
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e efeito a partir de motivadores do desempenho contidos na perspectiva da
aprendizagem e crescimento até atingir a melhoria do desempenho
financeiro como refletido na perspectiva financeira. O Balanced Scorecard
visa documentar a estratégia através da medicdo, tornando explicitas as
relacdes entre as medidas a fim de que possam ser monitoradas, validadas
e administradas. (NIVEN, 2005, p.199),

Segundo Niven (2005), ao demonstrar uma sequencia de medidas que se
vinculam ao descrever sua estratégia, a empresa tem a possibilidade, ndo apenas
de a implementacao de sua estratégia, como também detalha todas as formas de se

criar valor. As vinculacdes de causa e efeito servem como receita para seu sucesso.

De acordo com Niven (2005, p.200), “as vinculacGes de causa e efeito definem

a trilha especifica que a organizacdo percorrerd para conquistar sua estratégia.”.

Uma estrutura estratégica que abranja um sistema de causa e efeito implica
uma interatividade entre elementos aparentemente desencontrados da histéria da
organizacdo. (NIVEN, 2005).

Os vinculos na mensuracdo das relagcbes de causa e efeito nos mapas
estratégicos, segundo Kaplan e Norton (2000), mostram como o0s ativos intangiveis

se transformam em resultados tangiveis.

Esta relacdo de causa e feito, conforme afirma Niven (2005), consiste em uma
série conexdes de medidas de desempenho ao longo das quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Esta vinculacdo representa a hipétese da empresa sobre os
procedimentos de se atingir os objetivos estratégicos. E também um excelente
método para alinhar as acdes dos colaboradores com as metas da organizacéo e

analisar a execucao estratégica.

Uma caracteristica fundamental do Balanced Scorecard, segundo Bruce Black
(apud Niven 2005, p. 209), “é sua capacidade de suprir holisticamente a lacuna entre
as metas estratégicas estabelecidas pelo gerenciamento executivo e a equipe da
linha de frente cujo desempenho diario € absolutamente critico para a conquista

destas metas.”.

De acordo com Niven (2005, p.212), “o Balanced Scorecard conta a historia da
estratégia organizacional e reflete a hipotese que a organizagdes escolheu na

persecucao de suas metas”.
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A partir do topo, parte-se da hipétese de que os resultados financeiros sé
serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A proposicéo de
valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade
dos clientes-alvo. Os processos internos criam e cumprem a proposicéo 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 € a chave para a criacdo de valor e, portanto,
para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna. (KAPLAN e
NORTON, 2004, P.31).

O mapa estratégico, de acordo com Kaplan e Norton (2006), possibilita que as
organizagfes apresentem, de forma explicita, a l0gica da estratégia, definindo os
objetivos estratégicos para acionistas, clientes, pessoas e processos, relacionando-

0S em uma sequencia de causa e efeito.

Os mapas estratégicos proporcionam meios para identificar e medir claramente
o alinhamento interno de processos, pessoas e tecnologias com a proposta de valor
para os clientes, e com 0s objetivos esperados pela organizacdo. (KAPLAN E
NORTON, 2004).

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico € uma estrutura
l6gica e ampla para a explicacdo da estratégia. E segundo Niven (2005),
desenvolver um mapa estratégico detalhando as vinculacdes entre causa e efeito do
Balanced Scorecard da organizacdo a possibilitara iniciar discussdes estratégicas ao

longo de toda a organizacéao.

Conforme explica Kaplan e Norton (2004, p.32), “0 mapa estratégico do
Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor.”. Ainda segundo o0s autores, o mapa
estratégico € a representacdo visual da estratégia, demostrando em, uma Unica
pagina, como 0s objetivos nas quatro perspectivas se vinculam para reproduzir a

estratégia.

A Figura 10 demonstra o0 modelo genérico de um mapa estratégico.
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Perspectiva Financeira
Valor a longo praz

ara acionistas
Produtividade Crescimento da
Receita
Perspectiva do Cliente

Atributos dos Produtos e Servigos Relacionamento Imagem

? ?

Perspectiva dos Processos Internos
Gesta.o el ide Cocrbants (PSestao de
Operacional Clientes Inovacdo rocesscl)s'
Regulatorios
e Sociais

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Capital Capital da Capital
Humano + Informagéo ¥ Organizaciona

Figura 10: Mapa estratégico genérico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.33)

O mapa estratégico, conforme Kaplan e Norton (2004), mostra como 0s Varios
indicadores de um Balanced Scorecard, construido da maneira certa, fornecem a
instrumentacdo para uma estratégia singular. S&o uma representacdo visual dos
objetivos criticos da empresa e das rela¢des cruciais entre eles, impulsionando o

desempenho da organizacéo.

Segundo Kaplan e Norton (2004a), os mapas estratégicos mostram como a

organizagéo espera transformar seus ativos em resultados projetados.
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1.2.4 O BSC como um Sistema Equilibrado

O conceito de equilibrio (balance) € o centro do Balanced Scorecard,

relacionando-se especificamente a trés setores:

- Equilibrio entre os indicadores de sucesso financeiro e nao-financeiro: o
Balanced Scorecard foi originalmente criado para superar as deficiéncias na
confianca nas medidas financeiras do desempenho, contrabalanceando-as
com as orientac6es do desempenho futuro

- Equilibrio entre os componentes internos e externos da organizacao. Os
acionistas e clientes representam 0s componentes externos expressos no
Balanced Scorecard, enquanto que os funcionarios e processos internos
representam os componentes internos.

- Equilibrio entre os indicadores de resultado e de tendéncia da estratégia.
Os indicadores de resultado geralmente expressam o desempenho
passado; entre os exemplos tipicos podem-se incluir a satisfacao do cliente
ou as vendas. Muito embora estas medidas em geral sejam bastante
objetivas e acessiveis, normalmente ndo possuem qualquer poder de
previsdo. Os indicadores de tendéncia sdo os motivadores do desempenho
gue levam a objecdo dos indicadores de resultado. Um Scorecard deve
incluir uma mistura de indicadores de resultados e de tendéncia. (NIVEN,
2005, p.28),

Conforme afirma Niven (2005, p.120), “a escolha das perspectivas para o
Balanced Scorecard deve basear-se, sobretudo, no que € necessario para contar a

histéria da estratégia organizacional e criar a devida vantagem competitiva”.

Um Balanced Scorecard bem construido, segundo afirma Niven (2005, p.121),
“‘deve contar a histéria da estratégia da organizacdo através de um grupo de

medidas relativamente pequeno entrelacado com as perspectivas”.

O Balanced Scorecard deve ter a capacidade de traduzir a missdo, valores,
visdo e estratégia segundo uma linguagem que motive o desempenho e
garanta uma compreensdo compartilhada das metas da organizacéo.
Traduzir significa exprimir algo em outras palavras, sendo que as
ferramentas utilizadas para realizar esta tarefa sdo os objetivos e medidas.
(NIVEN, 2005, p.130).

Segundo Niven (2005, p.130), é costumeiro iniciar a constru¢cdo do Balanced
Scorecard no alto da piramide traduzindo a missdo, os valores, a visdo e a
estratégia. Igualmente importante, no entanto, € a aprendizagem estratégica de
baixo para cima que resulta do uso o Balanced Scorecard. Os objetivos e medidas
escolhidas contardo a histéria da estratégia e, com o tempo, a andlise dos

resultados oferecerd uma avaliacéo da eficacia da implementacao.
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Conforme explica Niven (2005, p.139), “o Balanced Scorecard € uma
ferramenta de comunicacdo poderosa que aponta as estratégias-chave para o
sucesso de todos na organizacdo, oferecendo a todos os funcionarios a

oportunidade de participar da conquista dessas estratégias.”

Segundo Niven (2005, p.139), os objetivos devem ser examinados a fim de
assegurar que representem a traducdo fiel de sua estratégia, € importante que na
definicdo dos objetivos seja perguntado: sera que a conquista deste objetivo

conduzira a boa execucao da estratégia?

1.2.5 Alinhamento Estratégico

Muitas empresas sdo barcos sem coordenagdo. S&o compostas por
maravilhosas unidades de negdcios, cada uma delas reunindo executivos altamente
treinados, experientes e motivados. Mas os esforgcos das vérias unidades de
negocios ndo estdo alinhados entre si. O alinhamento organizacional mostra como
varias partes componentes de uma organizacdo sincronizam suas atividades para
criar integracdo e sinergia. A estratégia € formulada no topo da organizacdo, mas
deve ser executada pela base: por operadores de maquinas, equipes de call centers,
motoristas de caminhdes de entrega, vendedores e engenheiros. Se os funcionarios
ndo a compreenderem ou nao estiverem motivados para executa-la, a estratégia
estara condenada ao fracasso. (KAPLAN e NORTON, 2006).

Uma estratégia visionaria ndo vinculada a excelentes processos
operacionais e de governanca é impossivel de se implementar. A exceléncia
operacional pode contribuir para a reducdo de custos, a melhoria da
gualidade, a racionalizacéo dos processos e a reducdo de prazos; mas sem
visdo orientacdo estratégica, dificilmente a empresa desfrutara de sucessos
sustentavel apenas em consequéncia das suas melhorias operacionais.
(KAPLAN E NORTON, 2008, p.1).

Segundo Kaplan e Norton (2000), “as organizacbes se compdem de
numerosos setores, unidades de negdcio 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”.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p.22), “as organizacfes focalizadas na
estratégia exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e conduzam

suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da estratégia”.
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Kaplan e Norton (2000), afirmam que com base no principio de que “a
estratégia é tarefa de todos”, essas empresas capacitaram todas as pessoas,
proporcionando a todos os empregados o0 conhecimento necessario a execu¢ao do
respectivo trabalho. A execucdo da estratégia requer atencédo e foco continuo nas
iniciativas e na execucao das mudancas, em constante cotejo com os resultados

almejados.

1.3 Balanced Scorecard na Execucdo Estratégica

A execucdo da estratégia € a ponte fundamental entre as aspiracdes
estratégicas e as praticas e resultados almejados pela alta gestdo das organizacdes.
Esse desafio de trazer a gestdo estratégica a uma realidade tatica e operacional,
bem como o controle e identificacdo das possiveis falhas na execucado estratégica,
sdo énfases que vem sendo discutidas por importantes autores da teoria estratégica.
O Balanced Scorecard € uma ferramenta cujo método tem a proposta de ser esta
ponte entre o planejamento, o controle, a execucao e a gestao estratégica.

Um aspecto de grande importancia com respeito a estratégia é explica-la em
termos que todos compreendam, dando énfase as suas acdes diarias. Segundo
dados apresentados por Niven (2005), 70% dos erros cometidos pelos presidentes
de grandes organiza¢cBes nao resultam de uma estratégia ineficiente, e sim de uma
execucao mal realizada.

Segundo informagbes apresentadas por Caetani et al (2011), apenas uma
minima parcela das estratégias planejadas sdo de fato executadas com éxito pelas
organizacdes, a estimativa é que taxas de falhas na execucado entejam entre 70% e
90%.

O Balanced Scorecard oferece o alicerce para que as organizacdes deixem de
decidir viver sua estratégia, passando a agir de acordo com ela. O Scorecard
descreve a estratégia, destrinchando seus elementos através de objetivos e medidas
adequadamente selecionadas. (NIVEN, 2005).

O Balanced Scorecard foi desenvolvido para haver, segundo Niven (2005),
uma compreensdo compartilhada da estratégia e da sua eficiente explicacéo.

Ao usarem o Balanced Scorecard como base para explicar a estratégia, as
organiza¢des criam uma nova linguagem de medicdo que norteia as acdes dos

colaboradores para a conquista da direcdo almejada. (NIVEN, 2005).
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Através a estrutura do Balanced Scorecard, principalmente com a adequada
definicdo de indicadores havera uma traducdo operacional do que a organizagédo
espera de seus colaboradores.

Ao apresentar os indicadores, conforme enfatiza Simons (1995), a alta
administracao indica suas intencdes de direcionamento de acdes e isso facilita o
esclarecimento e reducgéao de multiplicidade de interpretagdes.

Segundo Niven (2005), desenvolver uma estratégia € um aspecto bem
diferente de se implementa-la com éxito. Com a utilizacdo do Balanced Scorecard,
as organizacdes podem traduzir sua estratégia em suas partes integrantes e vincular
a formulacao de estratégia a eficaz implementacéo.

Em um relato publicado na Fortune no ano de 1999, e exposto por Niven
(2005), aponta que 70% dos erros cometidos por seu presidente (CEO) néo
resultaram da estratégia deficiente, e sim da ma execucdo. Segundo o autor as
principais barreiras de execucdo da estratégia ndo se encontram na sua criacéo e

sim nos fatores apresentados na Figura 11.

Apenas 10%
das empresas
executam sua
estratégia

Barreiras a Execucdo da Estratégia

[\

Barreira da Vis3o Barreira Humana Barreira Gerencial Barreira dos
Apenas 5% da Apenas 25% dos 85% dos altos Recursos
forga de trabalho gestores recebem executivos 60% das
entendem a incentivos gastam menos de organizagbes ndo
estratégia vinculados & uma hora por vinculam a
estratégia més discutindo a estratégia ao
estrategia orgcamento

Figura 11: Barreiras a execucgdo da estratégia
Fonte: Niven (2005, p.12)

Conforme aponta Herrero Filho (2005, p. 19), inUmeras organizacdes investem
recursos e tempo dos alto executivos e de colaboradores em reunides para

discusséo e formulacdo da missdo, da visdo e da estratégia da instituicdo; porém
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ndo dedicam o tempo necesséario e a adequada preocupag¢do com o0 processo de
implementagdo e educagao dos colaboradores em relagdo ao direcionamento e

execucao da estratégia.

Foi realizada no ano de 2006 pela instituicio BSCol Research, e apresentada
pelos autores Kaplan e Norton (2008), uma pesquisa com 143 profissionais de
gestdo do desempenho sobre a sistematizacdo da execucdo estratégica nas
organizacoes, a referida pesquisa apontou uma relacao clara entre a efetividade da
execucdo da estratégia e o desempenho da organizacdo. Na pesquisa foi
perguntado aos respectivos gestores se a empresa tinha em funcionamento um
processo formal de execucdo estratégica e em paralelo foi solicitado que o0 mesmo
gestor descrevesse o atual desempenho de sua organizagcdo. O resumo da pesquisa
€ apresentado no Quadro 7, a qual apresenta uma exposicdo dos resultados em
relacdo ao processo de execucdo estratégica em comparado ao respectivo

desempenho organizacional das empresas pesquisadas.

Quadro 7- Processo de execucdo estratégica x desempenho organizacional

Processo de Execucédo Estratégica x Desempenho Organizacional

Sua empresa tem em funcionamento um Sim Nao
processo formal de execucdo estratégica? (54%) (46%)

Descreva o atual desempenho de sua
organizagdo

¢« Apresentamos resultados notaveis 12% T
+ Nosso desempenho é superior ao dos pares 8% 20%
Subtotal 70% 27%

Desempenho no mesmo nivel dos pares 18% 30%
Desempenho em nivel inferior ao dos pares 3% 27%
Desempenho abaixo do nivel sustentavel 3% 16%
Subtotal 30% 73%

Fonte: BSCol Research (apud Kaplan e Norton, 2008, p.4)

Os resultados da pesquisa exp0e que 54% das organizagfes afirmam que tém
em funcionamento um processo de execucao estratégica e 46% nao possui este
processo. Um dado importante € que 70% das organizacbes que afirmaram que

possuem um processo formal de execucdo da estratégia descreveram que 0
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desempenho da organizacdo apresenta resultados notaveis ou ao menos superior
ao dos pares. Em contraposicdo, 73% das organizacdes que afirmaram que nao
possuem um processo formal de execucdo estratégica descreveram que O
desempenho da organizacdo apresenta-se no mesmo nivel ou em nivel inferior aos
dos pares ou, até mesmo, desempenho abaixo do nivel sustentavel. Esta pesquisa
apresenta uma relacdo entre a execucdo da estratégia e o0 desempenho
organizacional, e demonstra uma necessidade organizacional de estruturar, de fato,

um processo efetivo de execucao estratégica.

Conforme é apontado na pesquisa desenvolvida pela BSCol Research, h4 uma
necessidade real que as organizagbes estruturem um processo de execucao
estratégica, porém, diferente das teorias a respeito do planejamento estratégico,
este, proporcionalmente, ndo é um processo que se tem vastas literaturas ou

pesquisas conclusivas para a otimizacao estrutural da execucéo estratégica.

Conforme afirma Kaplan e Norton (2008), a ferramenta Balanced Scorecard é
um método eficaz para a efetiva execucdo da estratégia organizacional; é um

processo estruturado para a integracao do planejamento estratégico e a execucao.

O método de execucéo estratégica proposto por Kaplan e Norton (2008), pode
ser dividido em seis estagios e tem como base metodoldgica o Balanced Scorecard.
O primeiro estagio € o desenvolvimento da estratégia, nessa etapa 0s gestores
abordardo em que negdécio a empresa atua e as aspiracdes gquanto aos resultados
futuros; a empresa devera analisar a situacdo do ambiente competitivo e nesse

estagio a empresa devera esclarecer como se competird melhor no mercado.

7

O segundo estagio, de acordo com Kaplan e Norton (2008), é a fase de
planejar a estratégia, nesta etapa a empresa criara a estrutura do Balanced
Scorecard, mediante o desenvolvimento de objetivos estratégicos, indicadores,
metas, iniciativas e orcamentos que orientam a acdo. Neste estagio a empresa,
primeiramente, devera definir os seus objetivos organizacionais e reuni-los em
quatro ou seis temas estratégicos, cada tema com objetivos correlatos,
representando assim os pilares da estratégia. Apds definir os objetivos e temas
estratégicos a empresa devera selecionar os indicadores e metas para 0
monitoramento da execucao da estratégia; logo apos, a empresa devera definir as

iniciativas estratégicas, ou seja, 0s programas de acdo para o0 alcance do
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desempenho e dos resultados esperados; nesse estagio a empresa devera também

analisar as fontes de financiamento das iniciativas estratégicas.

O terceiro estagio, de acordo com Kaplan e Norton (2008), € a fase em que a
empresa faz o alinhamento entre a organizacdo e a estratégia. Nesse estagio a
empresa deve estruturar um processo formal de comunicacgao e vincular os objetivos
e incentivos de cada colaborador aos objetivos estratégicos. No quarto estagio, a
empresa deve planejar as acdes operacionais utilizando métodos e ferramentas de
gestdo como reengenharia, gestdo da qualidade, custeio ABC, gerenciamento de
processos, entre diversos outros métodos gerenciais. O quinto estagio apontado por
€ uma etapa imprescindivel para a execugcdo estratégica, esta estagio monitora e
obtém novas informacfes para melhorar continuamente as operacdes. O sexto e
altimo estagio, € a etapa em que a empresa utiliza informacdes operacionais para
testar e adaptar as estratégias. Através dos indicadores do Balanced Scorecard, de
informagdes sobre mudancas competitivas, inovagdes de mercado, novas ideias e
oportunidades de negocio a empresa adapta a estratégia e, a medida que houver as
atualizacdo, a equipe executiva deve modificar o Balanced Scorecard, iniciando

assim um outro ciclo de planejamento estratégico e execucao.

Conforme afirma Niven (2005, p.52), € fundamental definir o real motivo de se
implementar o Balanced Scorecrd em determinada organizacao, e € imprescindivel
ter consciéncia de que a utilizacdo desta ferramenta, mesmo que bem construida,
nao transformara a organizacdo de forma instantanea; para que os resultados
positivos de fato ocorram € preciso que o Balanced Scorecard esteja inserido no
sistema gerencial da instituicdo, tornando-se um dos pilares das andlises

organizacionais e das tomadas de decisao.

O meétodo Balanced Scorecard tem a proposta de ser a ponte entre o
pensamento estratégico e a execucao, e visa otimizar o processo gerencial e ser um
instrumento de gestdo que tem o objetivo de vincular o planejamento estratégico e a
execucao operacional. O Balanced Scorecard tem a proposta de contribuir para a
execucao das estratégias organizacionais e vale ressaltar que € uma ferramenta que

abrange fatores criticos para o sucesso das organizacgoes.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a metodologia utilizada no processo
de desenvolvimento do trabalho com o propdsito de esclarecer os procedimentos

adotados na realizagéo do estudo.

2.1 Método e Tipologia

O presente trabalho utilizou como estratégia de pesquisa o estudo de caso com
carater exploratorio e de natureza qualitativa. Desta maneira, o presente estudo
incorpora aspectos analiticos da realidade organizacional, avaliando o formato de
execucdo das estratégias e analisando a aplicacdo da ferramenta Balanced
Scorecard na pratica de execucdo estratégica em uma empresa privada

concessionario de servigo publico do estado de Goias.

Empresas privadas concessionarias de servico publico englobam um grupo de
empresas de capital particular que atua na prestacdo de servico publico a partir de
um contrato firmado junto ao estado mediante processo licitatério. A Lei 8.987/95, no
art. 2°, e apresentado por Mello (2002, p. 636), estabelece como conceito de
concessao de servico publico “a delegacdo de sua prestacdo, feita pelo poder
concedente, mediante licitacdo, na modalidade de concorréncia, a pessoa juridica,
ou consorcio de empresas que demonstre capacidade para seu desempenho, por

sua conta e risco e por prazo determinado”.

O carater exploratério da pesquisa deve-se ao fato desta pesquisa buscar
esclarecer quais foram as contribui¢cdes da utilizagcdo do Balanced Scorecard para a
execucao das estratégias organizacionais na empresa estudada. O estudo de caso
foi adotado por permitir, um estudo “profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimento mediante os outros delineamentos
considerados.” (GIL, 2002, p.58).

A pesquisa exploratoria com abordagem qualitativa permite uma adequada
investigacdo dos fatos, uma vez que a pesquisa exploratdria envolve o levantamento
bibliografico; entrevistas com gestores e colaboradores que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e andlise de acdes que estimulem a

compreensao de fatos representativos a pesquisa (GIL, 1999). Para a exploracdo do
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tema foi realizada pesquisas com a equipe executiva, gerencial e operacional, além
da observagcédo em loco para que fosse possivel a andlise das a¢cdes e compreensao

das caracteristicas importantes para o atingimento dos objetivos do trabalho.

A pesquisa qualitativa, segundo Minayo (2002, p. 21), trabalha com o “universo
de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espacgo mais profundo das relacdes, dos processos e dos fendbmenos que néo

podem ser reduzidos a operacionalizagédo de variaveis”.

2.1 Coleta de Dados

A coleta dos dados iniciou-se por meio de pesquisa bibliogréfica, em que foram
consultados livros, revistas académicas, periddicos especializados, teses e
dissertacbes, obtendo informacBes importantes dos materiais escritos pelos
criadores e importantes autores do Balanced Scorecard e por renomados autores de
temas relacionados a estratégia, vantagem competitiva e execugdo estratégica.
Marconi e Lakatos (2002, p. 223), afirmam que a pesquisa bibliografica “é a analise
dos dados levantados com fontes secundarias. Refere-se as informacdes ligadas ao

estudo e ao resumo das conclusdes mais importantes”.

Em seguida foi realizada uma pesquisa documental, que segundo P&dua
(1997), é realizada a partir de documentos contemporaneos ou retrospectivos da
organizacdo pesquisada, considerados cientificamente auténticos, ou seja,
documentos ndo fraudados, a fim de descrever ou comparar fatos sociais

estabelecendo suas caracteristicas ou tendéncias.

A pesquisa documental foi realizada com o objetivo de identificar informagdes
relevantes ao tema desta pesquisa dentre os documentos disponibilizados pela
empresa estudada, entre eles, relatérios, indicadores internos, mapas estratégicos,
mapas de metas, relatorio de progresso, cartiihas de orientacdo interna,
comunicados internos de execucdo do Balanced Scorecard e registros internos de

resultados de execucao estratégica.

Em seguida foram desenvolvidas entrevistas com a diretoria e com gestores
vinculados a execucéo das estratégias; a entrevista segundo Yin (2010) € uma das
fontes mais importantes de informacbes para o estudo de caso, “podendo ser

surpreendente devido a associacdo habitual entre as entrevistas e o0 método de
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levantamento”. Para a realizacdo da entrevista foi utilizado formulario de pesquisa
com perguntas abertas com o objetivo de obter informacgdes qualitativas a respeito

da execucéo do Balanced Scorecard.

Logo apds, foi realizado uma pesquisa empirica com os colaboradores de nivel
operacional com o objetivo de analisar a préatica funcional de execucdo das
estratégias e da utilizacdo do Balanced Scorecard; para esta pesquisa foram
utilizados questionarios de pesquisa formados por perguntas fechadas e uma
guestao aberta, com questbes compostas por uma série de afirmacdes relacionadas

ao tema pesquisado.

Também utilizou-se a observacao direta, que segundo Yin (2010) deve ocorrer
no ambiente natural da empresa pesquisada, criando oportunidades para as
observacdes diretas, envolvendo a observacao de reunides, atividades diarias, salas
de aula, etc, podendo ser feitas durante a visita de campo, incluindo as ocasides em
que outros procedimentos de pesquisa, como as das entrevistas, estdo sendo

coletadas.

A organizacdo pesquisada € uma empresa privada goiana, concessionario de
servico publico ao governo do estado de Goias. E uma organizagdo que tem como
produto o transporte coletivo publico aos usuarios deste servico da regido
metropolitana da cidade de Goiania. A empresa conta com um quadro de pessoal
composto por 1221 colaboradores, entre diretoria, geréncia, colaboradores de

atividade interna e externa.

Para operacionalizacdo do estudo, foram realizadas pesquisas empiricas com
colaboradores de nivel estratégico, tatico e operacional. Foram pesquisados um total
de 51 colaboradores, englobando diretora geral, gerentes, coordenadores, e
colaboradores operacionais. Foi realizada a pesquisa com a diretora geral da
empresa, gerente de contabilidade, gerente de governancga executiva, coordenadora
de recursos humanos, analistas internos, assistentes internos, auxiliares internos e

motoristas externos.

Para a realizagédo da pesquisa direcionada aos colaboradores operacionais, foi
utilizado o questionario apresentado no Apéndice B. O questionario foi estruturado

com 17 questdes fechadas e 1 questdo aberta. A aplicacdo do questionario foi feita
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in loco pelo pesquisador. Os colaboradores responderam individualmente o

questionario sem a necessidade de se identificar nominalmente.

Com o objetivo de obter um maior nivel de profundidade na pesquisa, foram
realizadas entrevistas com gerentes e, de forma mais detalhado e expressivo, com a
diretora geral da empresa; para isso foi utilizado o formulario apresentado no
Apéndice A e a observagéo in loco.

2.3 Tabulacéo e Interpretacdo dos Dados

Uma vez realizada a entrevista com a equipe gerencial e executiva, feita a
aplicacdo dos questionarios e realizada a observacdo com a equipe operacional, foi
feita a preparacdo do material, por meio de tabulacdo e transcricdo dos dados
coletados para uma andlise. De acordo com Gil (1999, p. 168), “a analise tem como
objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que possibilitem o fornecimento

de respostas ao problema proposto para investigagao”.

Foi realizada uma exploracdo do conteddo que foi analisado, confrontando as
entrevistas, os dados de observacdo e os documentos disponibilizados pela
empresa com a metodologia indicada pela literatura para verificar quais as
contribuicdes que o método Balanced Scorecard, de fato, oferece para a execucéo

das estratégias na empresa pesquisada.

No apéndice C é apresentada uma matriz de amarracdo, em que Sao
vinculadas as perguntas dos instrumentos de pesquisa de campo e 0s capitulos e
subcapitulos do referencial tedrico aos objetivos do presente trabalho, com a
finalidade de ligar o estudo tedrico e a pesquisa empirica aos objetivos especificos,
bem como ao objetivo geral do trabalho e responder a pergunta problema proposta

para o tema pesquisado.

Como a pesquisa empirica € realizada em uma empresa privada, porém seu
produto é inteiramente derivado de um contrato de concessao de servi¢co publico, a
sua atuacdo esta limitada as clausulas contratuais e as a¢des governamentais do

estado de Goias no que diz respeito ao servi¢o de transporte coletivo.

A abrangéncia do estudo empirico se limitada a pesquisa a respeito da

contribuicdo do Balanced Scorecard para a execucdo da estratégia e nao das
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caracteristicas de utilizacdo do BSC, da implementacdo das estratégias ou mesmo
do planejamento estratégico da organizagdo pesquisada, sendo assim € uma
pesquisa que tem como foco e objetivo a analise da execucdo da estratégia, se

limitando aos objetivos apresentados no capitulo de Introducéo.

Destaca-se algumas criticas em relacdo ao Balanced Scorecard para a
realizacdo da pesquisa. Algumas perspectivas ndo séo especificadas de forma
conceitual e claramente definidas para a construcdo da ferramenta para adequacao
a diferentes organizacdoes, por exemplo, perspectiva dos fornecedores e
perspectivas do estado; a etapa de plano de acédo do BSC nédo apresenta, de fato, as
iniciativas especificas que a empresa deve executar em suas acdes operacionais; e
a metodologia BSC nédo oferece uma plataforma visual claramente especifica para
consolidacdo das informacfes de execucdo do Balanced Scorecard em diferentes

modalidades de organizacoes.
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3 RESULTADOS E ANALISES

A organizacdo pesquisada é uma empresa privada goiana concessionaria de
servico publico no setor de transporte coletivo. Fundada em 1969, participou e
venceu nesse ano de fundacdo um processo de concorréncia publica para a oferta
de transporte coletivo publico aos usuérios do servico da regido metropolitana de
Goiania. Nesse ano, a empresa contava com 32 veiculos para atender a regido
central de Goiania. Em 1976, quando na cidade de Goiania foi adotado novo sistema
de transporte coletivo, a empresa investiu na compra de novos 6nibus, melhoria de
sua garagem e no treinamento de pessoas, com o intuito de atender a essa nova

demanda.

Com o desenvolvimento do 1° Plano Diretor de Transporte Urbano da Regido
Metropolitana de Goiania (RMG), em 1985, a empresa teve um novo aumento de
frota. J& na década de 90, foi implementado o sistema de bilhetagem automética em
todos os oOnibus da empresa, representando marco importante em inovacao
tecnolégica. Em 2001, a empresa passou novamente por mudancas, ampliando
frota, estrutura fisica e inovando seu sistema de gestdo, como forma de atender ao
projeto de reestruturacdo do transporte coletivo da RMG. Atualmente, a empresa
possui frota patrimonial de 398 veiculos sendo 379 6nibus convencionais e 19 micro-
onibus e opera em 138 linhas distribuidas nas regides sul, sudoeste e centro

expandido, de forma compartilhada.

A missdo da empresa reflete o posicionamento adotado pela empresa diante
do mercado e de seus diversos publicos de interesse, definindo como seu maior
proposito; a empresa tem como missdo: “Prover, de forma sustentavel, servicos de
transporte coletivo, garantindo a satisfacdo dos clientes, colaboradores e demais
partes interessadas".Os valores da empresa representam ideias, convic¢des e
crencgas, em torno das quais a organizacao foi construida. Eles sinalizam o que a
empresa almeja em termos de padrdo de comportamento de toda a sua equipe, na
busca da exceléncia na prestacdo de servigcos. Assim, a empresa destaca como
seus principais valores: Respeito, Disciplina, Responsabilidade, Honestidade e

Justica. A empresa tem como visao “ser, até 2017, uma das melhores
concessionarias de transporte coletivo para se trabalhar e referéncia nacional em

desempenho operacional e econémico”.
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A garagem principal da empresa conta com uma area total € de 38.598,34 mz?,
distribuida em unidades operacionais, totalizando 8.628,78 m2 de &rea construida,
sendo o restante destinado a circulacdo e ao estacionamento de veiculos

convencionais e articulados.

Conforme dados levantados junto aos executivos da organizagdo pesquisada,
a empresa € a primeira organizagdo privada de transporte coletivo urbano do estado
de Goias, a possuir o0 Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), certificado pela NBR
ISO 9001:2000, por meio do ICQ Brasil. Implementado desde 1999 e em constante
processo de melhoria, esse sistema adota o modelo estrutural da Gestdo pela
Qualidade Total (GQT), tendo como base as seguintes referéncias normativas:

a) NBR ISO 9001:2000 - Sistema de Gestdo da Qualidade;
b) Legislacdes e regulamentacdes aplicaveis, tais como regulamento do SIT-RMG,

deliberacdes e resolucdes emitidas pelo érgao gestor.

O Sistema de Gestdo da Qualidade é acompanhado e avaliado pelo Comité
para a Gestdo Integrada da empresa (CGl), sendo responsavel por atender, entre
outros aspectos, aos requisitos da NBR I1SO 9001:2000, que visam: evidenciar
regulamentacdes aplicaveis e a capacidade técnica-operacional da empresa na
prestacdo de servicos, de forma consistente, diante de requisitos dos clientes;
Aumentar a satisfacdo dos clientes, por meio da aplicacdo de requisitos, incluindo
processos para monitoramento de satisfacdo, melhoria continua e prevencéo de néao
conformidades; transferir conhecimento dentro do ambiente organizacional,
aumentando a capacitacdo e comprometimento dos empregados; gerir 0 negocio,
visando ao aumento da rentabilidade para os sdcios — cotistas.

A empresa reconhece a importancia da preservacdo e recuperacdo do meio
ambiente, em prol de maior qualidade de vida as pessoas. Por isso, estabelece
como principios: identificar os principais aspectos e impactos ambientais,
decorrentes de processos para execucdo de suas atividades organizacionais, e
providenciar, sempre que possivel, meios para reduzi-los e/ou elimina-los;
estabelecer objetivos e metas coerentes que incentivem a utilizacdo de recursos
naturais, reducéo, reutilizacdo e reciclagem de residuos, principalmente aqueles
relacionados as emissdes de gases, ao uso e descarte de agua e a disposicao final
de residuos poluidores, exigindo habilitacdo legal de receptores para a realizacao

dos devidos procedimentos, e melhorando continuamente seus
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indicadores; monitorar e atender a legislacdo ambiental aplicavel & sua atividade ou
aos impactos especificos, com o intuito de prevenir, continuamente, as possiveis
formas de poluicdo ambiental; comunicar a politica de gestdo ambiental aos
empregados e fornecedores, exigindo acdes de protecdo ao meio ambiente,
vinculadas a realizacdo das tarefas de cada um e ao impacto de insumos
fornecidos; incluir em eventos realizados pela empresa, informacdes e préaticas que
favorecam o processo de conscientizacdo, quanto a importancia da preservagcao do

meio ambiente.

Como a empresa é uma concessionaria de servico publico no ramo de
transporte coletivo, ela integra a Rede Metropolitana de Transporte Coletivo de
Goiania (RMTC-Goiania). A RMTC representa a atuacdo sistémica dos agentes
responsaveis pela prestacdo do servico, com tratamento unificado das questdes a
cerca dos deslocamentos da populacdo pelos meios coletivos de transporte, em
tudo aquilo que conforma um sistema de transporte, ou seja, na sua dimensao
fisico-espacial (vias, terminais, corredores); logistica (linhas, trajetos, horérios,
meios e forma de integracéo); de modelo de operacao e de acesso dos passageiros
ao servico (tarifas, forma de pagamento, forma de controle), assegurando a
universalidade, a acessibilidade e a mobilidade da populagéo servida pela Rede que
abrange 18 municipios que formam a Regido Metropolitana de Goiania.

Na estrutura organica da RMTC estéo dispostos 0s principais agentes publicos
e privados que respondem pelos servicos, a saber: Camara Deliberativa de
Transportes Coletivos da Regido Metropolitana de Goiania (CDTC-RMG) - 6rgao
colegiado que constitui o0 Poder Concedente, composto por representantes do
Estado de Goias, da Capital do Estado e dos municipios que compéem a RMG,
responsavel pela formulacdo das politicas publicas do setor; Companhia
Metropolitana de Transportes Coletivos (CMTC) - empresa publica que ostenta o
papel institucional de braco executivo da CDTC-RMG e que exerce a missédo de
entidade gestora publica da RMTC, cabendo-lhe, dentre outras atribuicbes, o
gerenciamento, o controle e a fiscalizagao tanto da operagcéo como da infraestrutura
do servigo; Concessionarias — empresas privadas responsaveis pela producédo e
execucao dos servicos ofertados na RMTC; Consércio da Rede Metropolitana de
Transportes Coletivos - que representa a atuagdo conjunta e consorciada das
concessiondrias privadas na operagdo da Central de Controle Operacional (CCO),
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na prestagédo do Servigco de Informagao Metropolitano (SIM), e nas atividades de
gestédo, operacdo e manutengcdo dos Terminais de Integracdo da RMTC; Sindicato
das Empresas de Transporte Coletivo Urbano de Passageiros de Goiania
(SETRANSP) - entidade sindical representativa das concessionarias e agente
responsavel pela arrecadacéo tarifaria da RMTC através da bilhetagem eletrénica
integrada por meio do Sistema Inteligente de Tarifacdo de Passagens.

Atualmente a empresa esta vinculada a prestacdo dos servicos na RMTC por
forca dos Contratos de Concessdo celebrados em 25/03/2008, derivados da
Concorréncia CMTC n° 01/2007, estando a empresa, submetida, ainda, aos termos
do Regulamento Operacional aprovado pelo art. 3° da Deliberacdo CDTC-RMG n°
60, de 27/11/2007, e demais atos normativos baixados pela CDTC-RMG e pela
CMTC.

A empresa possui uma estrutura organizacional composta por uma
presidéncia, uma diretora executiva, um ndcleo de governanca executiva (que
engloba a controladoria, auditdria, gestdo estratégica e projetos), uma geréncia de
performance veicular, geréncia de exceléncia no servi¢co de transporte, geréncia de
pessoas, geréncia de apoio administrativo, geréncia de suprimentos, geréncia
contabil, geréncia financeira e geréncia de tecnologia da informacdo. O
organograma da empresa € apresentado no Anexo A do presente trabalho.

No ano de 2009 a empresa passou por um processo de realinhamento da
gestdo organizacional, principalmente no que diz respeito as estratégias de longo
prazo, a exceléncia no servico prestado, a atencdo ao meio ambiente e a
sociedade. Para isso, a empresa revisou seu modelo de gestdo e como forma de
otimizar a gestdo e focar na perenidade da empresa e no atingimento da visao
estratégica, a empresa iniciou 0 processo de implantacdo do Balanced Scorecard e
das ferramentas de gestdo da qualidade. Nessa fase, foi criado o Nucleo de
Governanca Executiva, responsavel pela gestdo estratégica da empresa e por ser o
guardido da estratégia. Este nucleo centralizou em um sé departamento as
atividades de auditoria, controladoria, processos e projetos, sendo o departamento
responsavel pela execucao da estratégia e pela utilizacdo e disseminacéo pratica do
Balanced Scorecard em toda a organizacdo. O Nucleo de Governanca Executiva
esta vinculado diretamente a Diretoria Executiva e é composto por um gerente de

governancga executiva e trés analistas que operacionalizam a gestdo de processos,
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gestdo da qualidade, controle e gestdo estratégica. O Nucleo de Governanca
Executiva € o responsavel pela execucdo e controle da estratégia e sua atuacao se
limita as acdes relacionadas, direta ou indiretamente, a estratégia, sendo um
departamento criado exclusivamente para pensar, planejar, implementar, executar,
controlar e revisar a estratégia. A principal ferramenta de gestao utilizada por este
ndcleo é o Balanced Scorecard, sendo aplicado para a execugdo das estratégias

organizacionais.

A organizacdo conta com um comité de gestdo, composto pela diretoria
executiva da empresa e 0s gestores da organizacdo; este comité se reulne,
ordinariamente, uma vez ao més e extraordinariamente quando convocado pela
diretoria executiva. Nesse comité a estratégia € discutida, os resultados sé&o
apresentados e as acdes corretivas no que diz respeito a estratégia sao debatidas
e, se necessario, implementadas. A funcdo do comité de gestdo é discutir a
estratégia e operacionaliza-la de forma prética a todos os colaboradores da

organizacao.

Conforme disposto no Anexo B, a empresa tem um modelo de gestdo que
inicia-se com base nas politicas de transporte definidas pelos organismos
responsaveis pela gestdo publica do transporte coletivo (CDTC-RMG, CMTC,
Setransp); a partir dessas diretrizes externas a empesa define suas politicas de
gestao interna; logo em seguida sdo desenvolvidos 0s processos para a exceléncia
do servico, em seguida o processo para apoio e infra estrutura, e por fim, os
processo para controle dos ciclos do negbcio, com isso a empresa cumpre o
contrato firmado junto a RMTC e o adequado servi¢o prestado a sociedade. Esse é
um modelo geral para a gestdo da empresa; e a gestdo estratégica da empresa
utiliza-se como plataforma de gestdo o Mapa Estratégico disposto no Anexo C do
presente trabalho; indo de encontro ao primeiro e ao segundo estagio de execucao
estratégica propostos por Kaplan e Norton (2008), sendo o primeiro estagio a fase
em que é feito o desenvolvimento da estratégia, e o segundo estagio a etapa em

gue esta estratégia é planejada através do Balanced Scorecard.

Este Mapa Estratégico apresenta a vinculacdo de causa e efeito entre cinco
perspectivas para o atingimento da visdo, misséo e objetivo estratégico; reafirmando
assim, de forma pratica, e com a inclusdo de uma perspectiva em relagdo ao modelo

basico do mapa estratégico, a declaracdo de Kaplan e Norton (2004), que afirmam
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que 0 mapa estratégico é a representacao visual da estratégia, demostrando como
0s objetivos nas quatro perspectivas se vinculam para reproduzir a estratégia. As
cinco perspectivas do Balanced Scorecard apresentadas no Mapa Estratégico da
empresa pesquisada sdo: Perspectiva dos Acionistas; Perspectiva do Cliente,
Perspectiva da Sociedade; Perspectiva dos Processos Internos; e Perspectiva de
Gestao, Pessoas e Tecnologia; indo de encontro, e com a devida adaptacdo a
realidade da organizacdo, com as perspectivas apresentadas pelos criadores do
BSC, Kaplan e Norton (1997), os quais sugerem as perspectivas de aprendizado e
crescimento, dos processos internos, do cliente, e financeira. Essa adaptacdo das
perspectivas em relacdo ao modelo basico apresentador por Kaplan e Norton
(1997), foi necessaria devido a modalidade de negdcio e ao fato da empresa ser
uma concessionaria de servico publico; adaptacéo essa que foi adequada, uma vez
que, conforme afirma Niven (2005, p.120), “a escolha das perspectivas para o
Balanced Scorecard deve basear-se, sobretudo, no que € necessario para contar a

histéria da estratégia organizacional e criar a devida vantagem competitiva.”.

O modelo de gestédo, vinculado operacionalizacdo da gestdo estratégica visa
colocar as estratégias da empresa como foco direcionador das acles téticas e
operacionais da organizacao. Kaplan e Norton (2006) afirmam que as organizacdes
colocam a estratégia no centro dos modelos de gestdo com o propésito de
assegurar que ela transite por toda a organizacéo, atingindo todos 0s seus niveis,

atuando, assim, como mecanismo de comunicacao e de gestao.

A empresa dispde de uma estrutura gerencial que conta a vinculagcdo dos
gerentes e departamentos, direcionamento escalar das estratégias organizacionais,
existéncia de um departamento especifico para tutelar a estratégia, aplicacédo
pratica de ferramentas de gestdo da qualidade e a utilizagdo concreta do Balanced

Scorecard.

As acles do nucleo de governanca executiva e as acdes de execucdo das
estratégias realizadas pela empresa visam a perpetuidade da organizacdo e o
atingimento dos objetivos de longo prazo, o propésito € vincular as a¢gdes de curto
meédio e longo prazo em uma organizagdo que engloba um mercado pouco rentavel

e margem minima.

E uma atividade com investimentos e custos operacionais elevados. Os

investimentos para a operagao das atividades da empresa sao privados. A empesa
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tem uma atuacdo pautada nos objetivos de longo prazo e na perenidade do
negdcio, ou seja, a empresa tem o objetivo de manter a sustentagdo econémica do
negocio ao longo do contrato e nos projetos futuros. A receita da empresa,
conforme contrato de concessao de servico publico, € derivada das tarifas pagas
pelos usuérios do servico de transporte coletivo da regido em que a empresa presta

servico.

Como € um servigo publico, muitas iniciativas governamentais impactam no
preco da tarifa, acarretando em reducdo da receita da empresa pelas acbes do
estado que ndo sdo subsidiadas por ele. Conforme apresentado pela KPMG (2009)
e exposto na Figura 12, as tarifa de fato arrecadada pela empresa é de uma média
de 82% em relacdo a tarifa oficial, isso ocorre devido as diversas gratuidades e
descontos (estudantes, idosos, deficientes, etc) definidas pelo estado que ndo séo

repassadas a empresa.
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Figura 12: Relacao entre a Tarifa Oficial e a Tarifa Média das Concessionarias

Fonte: KPMG (2009)

Conforme apresentado no grafico da Figura 12 ha uma discrepancia entre o
preco completo da tarifa de embarque e da tarifa média. Esse gréfico exposto da
Figura 12 representa a tarifa meédia, tarifa cheia e o percentual entre as duas, entre
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0s anos entre 2003 e 2009. A linha verde do gréfico representa o percentual das
tarifas que sdo arrecadadas em relacdo a tarifa oficial, que representa apenas uma
proporcdo da tarifa cheia (tarifa oficial), decorrentes das gratuidades e dos
descontos. A média das tarifas esta, com algumas excecbes apresentadas no
grafico, entre 75% e 90% da tarifa oficial entre os anos de 2003 e 2009. O valor
excedente a tarifa oficial ndo é repassada pelo estado, ficando a encargo na
empresa concessionaria o custeio deste valor sobressalente. Ou seja, de fato, o
valor arrecadado pela empresa que presta o servico é de em média 82% do valor

contratual tarifario.

Hoje a receita arrecadada pela empresa é direcionada a operacionalizacéo das
atividades internas e externas a empresa, nao possibilitando a obtencdo constante
de uma margem positiva de lucro. A empresa tem sua atuacdo pautada nos
objetivos de longo prazo e na perenidade do negécio, dando énfase as estratégias

organizacionais.
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Figura 13: Faturamento das Principais Concessionarias
Fonte: KPMG (2009)

A Figura 13 representa e evolucao do faturamento da empresa pesquisada em
relacdo as demais empresas privadas concessionarios de servico publico de
transporte coletivo do estado de Goias. O grafico apresenta a evolucdo do

faturamento entre os anos de 2003 e 2009. E possivel perceber que as empresas
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que englobam esse mercado no estado de Goids possuem (levando em
consideracao as devidas propor¢gdes) um crescimento semelhante do faturamento. A
empresa pesquisada apresenta um constante crescimento do faturamento,
principalmente derivado do aumento anual do preco das tarifas de embarque, porém
esta € uma modalidade de empresa em que a marquem financeira é minima e o
aumento do faturamento é proporcional ao aumento dos custos. Com isso a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel para a empresa nao € derivada do
aumento do faturamento, uma vez que este aumento é semelhante entre todas as
empresas concorrentes. Para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel a
empresa desenvolve e prioriza acdes estratégicas de longo prazo para perenidade
do negdcio, reducéo de custos e resultados positivos a longo prazo; e reafirmando a
posicdo de Porter (1989), a empresa apenas ganha vantagem competitiva, quando
executa as suas atividades de forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.
E para isso, a empresa prioriza suas acdes de longo prazo para que consiga reduzir
seus custos, melhore sua atuacdo operacional, e obtenha recursos tangiveis e
intangiveis valiosos, raros, inimitavel (ou dificil de imitar), e organizavel; alcancando
assim uma vantagem competitiva sustentavel, que segundo Barney e Hesterly

(2011), tem uma duracéo de tempo consideravelmente maior.

A estratégia € um direcionador para os resultados futuros e sua execucédo € a
prioridade organizacional. O planejamento estratégico na empresa sem a adequada
execucao é considerada perda de tempo na organizacdo, e para iSSO a empresa
procura dar énfase a execucdo da estratégia com a utilizacdo de ferramentas de
gestdo da qualidade e do Balanced Scorecard. E o0 nlcleo de governanca executiva
€ o departamento especifico para traduzir e acompanhar a execucao da estratégia.
A empresa desenvolve acbes baseadas na gestdo por diretrizes para a adequada
execucdo da estratégia, primeiramente se define as diretrizes macro, as
fragmentando para objetivos intermediarios e, por fim, desdobrando em metas
operacionais. No que diz respeito a estratégia, a empresa utiliza o Balanced
Scorecard para executar a agles estratégicas e taticas e vincula a utilizacdo de
ferramentas da qualidade para a execucao operacional; indo de encontro ao quarto
estagio de execucédo de estratégias propostos por Kaplan e Norton (2008), os quais

afirmam que a empresa deve planejar as agfes operacionais utilizando métodos e
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ferramentas de gestdo como reengenharia, gestdo da qualidade, custeio ABC,

gerenciamento de processos, entre diversos outros métodos gerenciais.

Essas ferramentas da qualidade vinculadas com o Balanced Scorecard, o
Mapa Estratégico e 0s programas internos vinculados a estratégia sédo o0s
responsaveis pela execucdo estratégica dentro da organizacdo. O Balanced
Scorecard desmembra a execucdo da estratégia, dando foco especifico. O BSC
permite que a empresa tenha o controle da execucdo da estratégia ndo apenas

guando os resultados ja aconteceram, mas durante a sua execucao.

O propdsito especifico da empresa a curto prazo ndo € a lucratividade e sim a
execucao das estratégias de longo prazo, fragmentas em aces de médio e curto
prazo, para o atingimento da visdo e dos objetivos estratégicos. Para isso houve,
por parte da diretoria geral da empresa, a iniciativa de se utilizar o Balanced
Scorecard, o qual foi disseminado aos gerentes e hoje, faz parte da estrutura de
gestdo da empresa. Para que a execucao da estratégia fosse feita com a utilizacéo
do Balanced Scorecard, os lideres foram treinados em relacdo a metodologia e, de
forma, hierarquica, os colaboradores operacionais foram, indiretamente treinados a
respeito da ferramenta. Os colaboradores ndo foram treinados de forma conceitual a
respeito do Balanced Scorecard, porém, depois de construido o Mapa Estratégico e
as perspectivas do BSC, os gestores disseminaram, de forma indireta os conceitos
do Balanced Scorecard, desdobrando as perspectivas em caracteristicas
especificas de cada departamento, ou seja, cada gestor desdobra os objetivos
estratégicos e a visdo da empresa, vinculando a seu departamento as atividades
diarias do colaborador. As acbGes de desdobramento das perspectivas e do
Balanced Scorecard utilizadas pela empresa vai de encontro com a afirmacéo de
Niven (2005), que declara que a fungdo do BSC é de decodificar a missdo e a
estratégia em objetivos de desempenho e medidas, garantindo que todos os

funcionarios estardo alinhados com a misséo e trabalhando em prol dela.

Para comunicacdo das diretrizes e estratégias da empresa € distribuida, a
todos os colaboradores, uma cartilha explicando e apresentando a misséo, a visao,
os valores, a politica integrada, as perspectivas, e 0 mapa estratégico da empresa.
Todos os colaboradores que entram na empresa sao treinados especificamente

sobre a execucdo da estratégia e sobre o desdobramento do Mapa Estratégico. O
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BSC desmembra a execucdo da estratégia em um eixo especifico, em busca do
foco necessério das ac¢des para que a empresa caminhe de forma equilibrada.

Por meio do BSC a empresa teve, e continua tendo, grandes resultados nos

processos da empresa, na gestao de pessoas e na tecnologia da informacao.

Os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard utilizados pela empresa que
possuem indicadores para mensuracdo do desempenho sdo: geracdo de caixa,
satisfacdo de cliente, satisfacdo dos colaboradores, rotatividade, absenteismo,
cumprimento de orcamento, disponibilidade de frota, cumprimento de viagens,
cumprimento de horérios, indice de quebra, rotatividade de estoque, atendimento
dos clientes e fornecedores, tempo de resposta das demandas, indice de acidentes.

A diretoria, juntamente com os gestores, realiza mensalmente uma avaliacao
da execucdo estratégica e do Balanced Scorecard na empresa. A empresa nao
utiliza um software especifico para operacionalizar o Balacend Scorecard, o sistema
de consolidacéo de informacdes e compartilhamento de dados é feito pelo excel.

Para a implantacdo do Balanced Scorecard na estrutura de gestdo da
empresa, foram mantidos alguns processos internos de gestdo estratégica e
implementados outros adequados a gestdo da empresa. Antes da implantacdo do
BSC a empresa utilizava um modelo de gestdo denominado pela empresa de
‘imperativos”, que representava algumas perspectivas gerais que 0s gestores e
colaboradores deveriam se atentar prioritariamente. Esses imperativos foram os
precursores do Balanced Scorecard na empresa. Esses imperativos foram
apresentados pela direcdo no ano de 1999. A diretoria definia metas para cada
imperativo. Esses imperativos eram direcionadores da atuagao dos colaboradores,
sendo eles: imperativo financeiro, cliente, desenvolvimento de pessoas, melhoria de
processos, e meio ambiente. Em 2009 os imperativos foram transformados em
perspectivas que deram inicio a utilizacdo do Balanced Scorecard na empresa.
Todo o processo de migracdo dos imperativos para as perspectivas e, por
consequéncia, implantacdo do Balanced Scorecard, foi de iniciativa e comando da
diretora executiva; por consequéncia 0s gerentes participaram do processo de

criacao do BSC.

Por meio da observacédo in loco, das entrevistas com o quadro executivo,

principalmente no que diz respeito as respostas derivadas das questdes 17, 18, 20
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e 23 do instrumento de pesquisa com equipe gerencial e das respostas ao
instrumento de pesquisa com colaboradores operacionais, principalmente das
respostas derivadas das questbes 05, 11, 13 e 15 do questionario, é possivel
afirmar que Balanced Scorecard facilita para a empresa a traducao da estratégia e
maximiza a motivacdo dos colaborados, demonstrando os propdsitos e objetivos
gerais da organizacdo, desde a cupula da empresa até o colaborador operacional,
exigindo disciplina, comprometimento de todos e possibilitando a cobranca intensa a

todos os colaboradores no que diz respeito a execucao da estratégia.

Por meio das entrevistas com a equipe gerencial, principalmente com base nas
respostas derivadas da questdo numero 21 do roteiro de entrevista com a equipe
gerencial, e das respostas derivadas das questdes 03, 06, 07 e 11 do instrumento
de pesquisa com colaboradores operacionais, verifica-se que a empresa encontra
como principais dificuldades na utilizacdo do Balanced Scorecard para execucao da
estratégia a limitacdo da margem financeira para a adequada premiacdo ao
atingimento das metas vinculadas a estratégia, além da caracteristica social dos
colaboradores, uma vez que, uma grande proporcdo deles possuem niveis de
escolaridade abaixo do nivel médio; também ha dificuldades de se contratar e
manter um gerente de RH com viséo estratégica e também a inexisténcia de um

plano de cargos e salério estrategicamente definido.

As entrevistas com a equipe gerencial, principalmente as respostas dadas as
questBes 17, 18, 19 e 22 do roteiro de entrevista com a equipe gerencial, além das
respostas derivadas das questdes 05 e 13 do instrumento de pesquisa com
colaboradores operacionais, permitiu verificar-se que o Balanced Scorecard
possibilitou a empresa a vinculagdo dos objetivos com a adequada execugdo das
estratégias; além do compromisso dos gerentes com a estratégia, também o
entendimento dos colaboradores em relagcdo ao vinculo existente entre o retorno

financeiro e as boas praticas focadas em diversas perspectivas e de longo de prazo.

A empresa pesquisada tem como base para execucdo de estratégias cinco
pilares: Balanced Scorecard; Ferramentas de Gestao da Qualidade; RTG (Relatério

Trés Geracgdes); Programa de Incentivo ao Motorista (PRIMO).

As principais Ferramentas de Gestdo da Qualidade utilizadas pela empresa
sdo: BPM, MASP. 5S, 5W2H, Analise de Pareto, Diagrama de Causa de Efeito. O
RTG (Relatorio Trés Geragfes) € um relatério interno em que a empresa apresenta

73



0S aspectos gerais em trés tempos (passado, presente e futuro), apresentando o
que foi planejado (passado), a situagao atual, ou seja, os resultados (presente), e as
propostas a serem executadas (futuro). Este relatorio é construido com base nas

metas derivadas do Balanced Scorecard.

Com o propésito de fracionar os objetivos estratégicos da organizacdo, de
definir indicadores individuais de desempenho e de se fragmentar as acdes que
decorrerdo no atingimento da missao e da visdo estratégica da organizacdo, a
empresa desenvolveu em 2012 o Programa de Incentivo ao Motorista — PRIMO.
Este € um programa que visa desdobrar os objetivos estratégicos para o quadro
operacional de colaboradores com atividades externas e incentivar financeiramente
o atingimento das metas individuais, indo de encontro ao terceiro estagio de
execucao estratégica proposto por Kaplan e Norton (2008), que € a fase em que a
empresa faz o alinhamento entre a organizacdo e a estratégia. Nesse estdgio a
empresa deve estruturar um processo formal de comunicacgao e vincular os objetivos

e incentivos de cada colaborador aos objetivos estratégicos.

7

Esse programa é direcionado aos colaboradores que estdo diretamente
envolvidos no servigo final da organizagcdo. O Programa visa atender os itens da
Politica Integrada da empresa com foco na reducdo dos impactos ambientais,
fazendo o reconhecimento individual dos motoristas e fortalecendo financeiramente

a empresa, evitando qualquer desperdicio.

O programa premia motoristas que alcancam a exceléncia na execucao do
servico de forma sustentavel participando dos resultados sobre o biocombustivel

economizado por eles.
O PRIMO apresentou grandes resultados desde o seu langamento:
« 312.279,65 litros de diesel economizados
« 834.101,56 quilos de CO, deixaram de ser emitidos
« 1.668 prémios financeiros foram distribuidos
« Totalizando um valor de R$ 193.323,25 pagos aos motoristas

Entre os objetivos do Programa de Incentivo ao Motorista, destaca-se: reducao
da emissao de CO,, incentivos financeiros aos motoristas baseado no alcance das

metas, reducdo de custos, profissionais mais preparados para o servi¢co prestado a
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sociedade, promocdo da melhoria continua dos resultados nos campos,
responsabilidade socioambiental; satisfacdo do Cliente; disponibilizacdo de recursos

para operacao; responsabilidade com seguranca no transito.
O Programa de Incentivo ao Motorista € operacionalizado da seguinte forma:

Os participantes do programa sé&o os Motoristas do Servico Convencional da
empresa 0s quais sdo premiados financeiramente pelo atingimento das metas

individuais, as quais sao derivadas dos objetivos estratégicos da organizacao.

Ha duas modalidades de metas: as metas primarias e as metas secundarias.
As metas primérias estdo vinculadas ao aumento da performance do veiculo
‘rendimento do diesel”, o seu cumprimento depende do esfor¢co do préprio motorista
e do motorista parceiro do mesmo veiculo. E a meta de maior peso no programa de
incentivo. Cada dupla de motoristas recebe uma meta determinando o resultado que
devera ser alcancado na performance do veiculo em que opera. O somatério de
todas as metas (km/litro) estabelecidas para os veiculos representa a diretriz que
justifica a implantacdo deste programa. E observada a tipologia (Marca do Chassi/
Modelo do Chassi/ Poténcia do Motor) do veiculo para determinacdo da meta. As
metas secundarias apresentam pesos menores e dependem do esforco individual
para que sejam cumpridas. Sao estabelecidas uniformemente a todos os motoristas,
independente das caracteristicas das linhas, assim determinadas: 100% de
disponibilidade para o trabalho, nenhum acidente de transito envolvendo
veiculos, nenhuma multa de transito, nenhuma reclamacdo de clientes
relacionadas a conduta do motorista, 100% de acertos nas perguntas

relacionadas a politica, normas e procedimentos da empresa.

Os resultados sao apurados levando em consideragcdo os seguintes aspectos:
a guilometragem total percorrida pelo motorista no més, a qual serd associada a
performance veicular obtida para calcular a quantidade de litros de combustivel
economizados. O motorista que cumprir a Meta Primaria tem o direito ao prémio
equivalente 15% da economia obtida, independente de qualquer outra analise. O
cumprimento das metas secundarias soma-se ao percentual da meta primaria para
calculo total do prémio, de forma cumulativa, podendo o motorista ser premiado

com até 40% da economia de combustivel obtida.
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Os indicadores utilizados pela empresa sdo as comunicac¢des individuais do
que a empresa pesquisada espera em relacdo a atuacdo individual do motorista,
relacionando assim com a afirmacdo de Niven (2005, p.140), que explica que os
indicadores devem ser “padrbes quantificaveis usados para avaliar e comunicar o

desempenho em relagao aos resultados esperados.”.

A Quadro 8 apresenta os indicadores aos quais 0s motoristas recebem metas

de performance e o respectivo incentivo financeiro para o atingimento das metas.

Quadro 8 — Indicadores e incentivos financeiros

Ganho
INDICADOR sobre a
Economia
Emissdo de CO? (Rendimento de diesel) 15%
Disponibilidade para o trabalho 8%
Acidente de transito envolvendo veiculos 8%
Multas de Transito 4%

Reclamacdes de Clientes relacionados a
conduta do Motorista

3%

Conhecimento sobre a Empresa 2%

TOTAL 40%

Fonte: Dados obtidos da empresa (2014)

O conhecimento, dos motoristas, sobre as politicas, normas e procedimentos
operacionais padrdo (POP) da empresa séo testados quinzenalmente através da
intranet. Tendo o motorista acertado 100% das perguntas sobre a gestdo da

empresa, 0 mesmo ganha mais 2% da economia de combustivel obtida no més.

A apuracéo dos resultados é mensal, ou seja, até o final do 8° dia util de cada

més é disponibilizado o resultado para consulta dos motoristas participantes.



Os resultados sdo acumulados durante o periodo do programa. Portanto, se o
motorista gastar mais combustivel do que a base estabelecida para o més, este

saldo negativo é debitado no saldo final.

Os motoristas sdo avaliados mensalmente quanto ao atingimento ou ndo de
suas metas e sao monitorados quanto a sequencia de resultados e das a¢des para o
adequado alcance das metas; indo de encontro ao quinto estagio apontado por
Kaplan e Norton (2008), para a execucdo das estratégias, que € a etapa que a
empresa monitora e obtém novas informac¢des para melhorar continuamente das

operacoes.

As metas apresentadas aos motoristas sdo derivadas do desdobramento dos
objetivos estratégicos expressos no Mapa Estratégico e no Balanced Scorecard da
organizacdo. Estas metas sdo medidas de desempenho que conduzem
individualmente as acOes individuais dos motoristas, indo de encontro que a
posicionamento de Niven (2005, p.140) que afirma que as medidas de desempenho,
“‘agem como uma ferramenta para conduzir a acao desejada, oferecem diretrizes a
todos os funcionarios, mostrando-lhes como podem ajudar a empresa a atingir suas

metas globais”.

A Figura 14 demonstra como a empresa fez o desdobramento dos objetivos

estratégicos em metas e indicadores individuais aos motoristas:

Disponibilidade Acidente de
do motorista para transito envolvendo
o trabalho veiculos

Rendimento
de Diesel

Conhecimento
sobre politicas,
normas e

procedimentos

Reclamagoes de
Multas de cliente relacionadas
transito a conduta do
motorista

Figura 14: Desdobramento dos Objetivos Estratégicos

Fonte: Dados obtidos da empresa (2014)
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Esse desdobramento vincula-se com as orientagbes de Kaplan e Norton
(1997), que afirmam que as medidas que aparecem no Balanced Scorecard devem
estar totalmente integradas a uma cadeia de relagcdes causais que demonstram a

estratégia da empresa.

Esse programa de incentivo € direcionado apenas aos colaboradores externos,
diretamente vinculados a prestacdo do servigco fim da empresa pesquisada. Os
colaboradores internos néo participam do programa. Parte dos colaboradores
internos da organizacdo possuem metas, porém, a grande maioria hao é incentivada
financeiramente para o atingimento das metas. E feito o desdobramento dos
objetivos estratégicos aos colaboradores internos, porém com a auséncia de
incentivo financeiro individual a empresa encontra dificuldades em executar as
estratégias que estdo diretamente vinculadas com os colaboradores internos; os
mesmos possuem incentivos financeiros desvinculados de suas metas individuais,
sdo premiacgdes gerais; 0s mesmos tem conhecimento sobre a estratégia, conhecem
0 mapa estratégico da empresa e o Balacend Scorecard, porém a vinculacdo das
suas acdes de longo prazo e os desdobramentos dos objetivos estratégicos sao
sobrepostos pelas atividades operacionais de curto prazo, muitas vezes

desvinculadas da estratégia da empresa.

O comité de gestdo, que se relne ordinariamente uma vez ao més, e o nucleo
de governanca executiva da empresa tém a funcdo de avaliar a execucdo da
estratégia e apreciar as informacdes estratégicas de cunho operacional, para a
adequacao da estratégia com a gestdo, com as operacdes e com 0S objetivos
organizacionais, indo de encontro com o sexto e Ultimo estagio de execucdo da
estratégia apresentado por Kaplan e Norton (2008), que é a etapa em que a

empresa utiliza informacdes operacionais para testar e adaptar as estratégias.

A pesquisa com a utilizagdo de questionario foi realizada com colaboradores de
nivel operacional e os dados foram cruzados para a melhor analise das informacdes

e resultados da pesquisa.
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Niveis de Escolaridade
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Figura 15: Niveis de Escolaridade

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados obtidos (2014)

Conforme apresenta na Figura 15, a grande maioria dos motoristas possui nivel
de escolaridade fundamental ou média; a maioria dos colaboradores internos possui
escolaridade de nivel superior; a geréncia possui a escolaridade a nivel de pos
graduacdo, e a diretoria € composta por colaboradora com nivel de p6s graduacao.
E possivel perceber que o nivel de escolaridade aumenta na empresa conforme o
aumento das responsabilidades funcionais e de comando. Ndo ha possibilidade de
afirmar qual variavel é dependente e qual variavel é independente, uma vez que a
realidade do mercado de trabalho goiana expressa esse fato de forma genérica, em
que as funcbes de nivel estratégico sdo ocupadas por um nivel maior de
escolaridade e fungBes operacionais possuem uma necessidade menos expressiva
de niveis superiores de escolaridade, ou seja, essa é uma realidade que repete a
pratica da grande maioria das organizacdes goianas. Porém é importante para a
presente pesquisa o conhecimento a respeito do nivel de escolaridade dos
colaboradores que compdem o quadro de pessoal da empresa, para se analisar a
vinculacdo do aumento do nivel de escolaridade com a execucdo das estratégias

organizacionais e do Balanced Scorecard.
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Conhecimento do Mapa Estratégico vinculado ao
conhecimento da Missao e da Visao Estratégica

120%
100%

97% 96%

80%
60%
40%
20%

0%

Motoristas Colaboradores Internos Total Amostra Colab.

Operacionais
mmm Conhecimento a respeito do Mapa Estratégico

Conhecimento da Missdo

Conhecimento da Visdo

Figura 16: Conhecimento do Mapa Estratégico e a vinculagdo com a missao e visao

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados obtidos (2014)

Com base no cruzamento de dados das questdes de numero 01, 02 e 09 do
Questionario de Pesquisa com Colaboradores, e apresentado no grafico da Figura
16, ha uma relacdo existente entre o aumento do conhecimento a respeito do mapa
estratégico e o conhecimento a respeito da missdo e da visdo da organizagdo. O
mapa estratégico € um dos responsaveis pela transmissao da missao e da visdo da
empresa aos colaboradores de nivel tatico e operacional. A Figura 16 apresenta a
relacdo de vinculacdo entre o conhecimento do mapa estratégico e o conhecimento
da missdo e da visdo estratégica; a figura demonstra que 88% dos motoristas tém
conhecimento do mapa estratégico e 97% dos colaboradores internos tem esse
conhecimento. H& uma relagdo de progressdo numérica em relacdo ao
conhecimento da missdo e da visdo a medida que o conhecimento a respeito do
mapa estratégico aumenta; e como hipotese, expressa 0 conhecimento do mapa
estratégico como uma variavel independente e o conhecimento da misséo e da visdo

como variaveis dependentes.
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Metas e o Conhecimento do que a empresa espera
individualmente
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Figura 17: Metas e o conhecimento do que a empresa espera individualmente

Fonte: Elaboragédo propria a partir dos dados obtidos (2014)

A Figura 17 demonstra, com base nas respostas dadas as questdes 03 e 11
do Questionario de Pesquisa com Colaboradores, a relacdo entre a existéncia de
metas e o conhecimento do que a empresa espera individualmente do
colaborador, o que expressa que 0s colaboradores que possuem metas
definidas tém o conhecimento do que a empresa espera a seu respeito, as
metas séo fixadas para deixar claro e especificar 0 que a empresa projeta de
resultado para o colaborador, e através da meta o colaborar tem ciéncia de
como, de fato, a empresa espera que o colaborador proceda e quais as acoes
gue a empresa espera que o colaborador execute, demonstrando que o0s
colaboradores que possuem metas possuem um norte mais claro a respeito

de suas atribuigdes.
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Participacao na Elaboracao das Metas e a
Percepcao da Contribuicao das Metas
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Figura 18: Participacdo na Elaboracao das Metas e Percepg¢édo da Contribuicao

Fonte: Elaboragédo propria a partir dos dados obtidos (2014)

Com base no cruzamento de dados das questdes de numero 04 e 05 do
Questionario de Pesquisa com Colaboradores, e expresso na Figura 18, ha uma
relacédo entre a participacédo na elaboracdo das metas e a percepc¢ao do colaborador
quanto a contribuicdo das metas para o atingimento dos objetivos da empresa. Os
colaboradores que tiveram uma maior frequéncia na elaboragcdo das metas
percebem a sua contribuicdo para os objetivos da empresa, uma vez que as metas
foram apresentadas e discutidas para que depois fossem implementadas. E possivel
perceber que a maioria dos motoristas participou do processo de elaboracéo das
metas e, 100% da amostra pesquisa percebe a contribuicdo do atingimento das suas

metas para os objetivos da organizacao.
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Incentivo Financeiro para Alcance das Metas
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Figura 19: Incentivo Financeiro para alcance das Metas

Fonte: Elaboracgéo propria a partir dos dados obtidos (2014)

Conforme dados apresentados na Figura 19, derivados na questdo namero 06
do Questionario de Pesquisa com Colaboradores, 100% dos motoristas recebem
algum incentivo financeiro para o alcance das metas, em contrapartida, apenas 15%
dos colaborados internos da organizacéo recebe algum tipo de incentivo financeiro
para o alcance de suas metas. Conforme apresentado anteriormente, os motoristas
fazem parte de um programa, denominada de Programa de Incentivo ao Motorista
(PRIMO) e sao incentivados financeiramente no atingimento de metas desdobradas
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Os colaboradores internos possuem
metas individuais, porém apenas recebem algum incentivo financeiro pelos
resultados gerais da organizacdo ou do departamento, o que demonstra que a
percepcéo do colaborador tem para o alcance das metas € derivada dos incentivos
financeiros individuais, uma vez que 85% dos colaboradores internos apontaram que

nao possui nenhum incentivo para o alcance das metas.

83



Incentivo Financeiro e o Incentivo as atividades
de Longo Prazo
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Figura 20: Incentivo Financeiro e o Incentivo as atividades de Longo Prazo

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos dados obtidos (2014)

Com base no cruzamento de dados das questdes de numero 06 e 07 do
Questionario de Pesquisa com Colaboradores, e apresentados na Figura 20, 100%
dos motoristas apontaram que recebem algum incentivo financeiro para alcance das
metas e, nessa mesma amostra, 87% entendem que ha incentivo para atividades de
longo prazo. Como o Programa PRIMO é derivado do Mapa Estratégico da empresa
e as metas sao desdobramentos dos objetivos estratégicos, os motoristas fazem a
vinculacédo do atingimento de suas metas com as atividades de longo prazo e como
0S mesmo sao incentivados financeiramente para o atingimento das suas metas,
eles vinculam os incentivos financeiros com os objetivos de longo prazo. Ja os
colaboradores internos tém uma percep¢cdo minima do incentivo para a execucao
das atividades de longo prazo. O que demonstra que, mesmo a empresa por meio
de acdes operacionais, incentiva as agfes de longo prazo, os colaboradores da
empresa Nao enxergam incentivos caso nao seja um incentivo financeiro, uma vez
gue apenas 15% dos colaboradores internos recebem algum incentivo financeiro e
por consequéncia apenas 23% apontam que ha incentivo para a execug¢do de
atividades de longo prazo. Com isso, ha uma relacdo, na amostra pesquisada, entre
o incentivo financeiro para o alcance das metas e 0s incentivos para execucao de

atividade de longo prazo.
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Metas e a percepgao da contribuicao das atividades
diarias para o atingimento da visao da empresa
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Figura 21: Percepc¢éo da contribuicao das atividades diarias a Visdo Estratégica

Fonte: Elaboragédo propria a partir dos dados obtidos (2014)

A Figura 21, derivada do cruzamento de dados das respostas das questbes de
namero 03 e 10 do Questionario de Pesquisa com Colaboradores, expressa a
percepcao dos colaboradores da empresa pesquisada quanto a contribuicao de suas
atividades diarias para o atingimetno da visdo estratégica da empresa. Os motoristas
tém uma perpec¢do mais enfatica das sua contribuicdo para o atingimento da visao
do que os colaboradores operacionais internos. Considerando que na amostra
pesquisada a minoria dos colaboradores apontou a pouca ou inexistente
contribuicdo de suas atividades diarias ao atindimento da visdo estratégica, é
possivel afirmar que os colaboradores conseguem enxergar a vinculacdo de suas
atividades diarias com o atingimento da visdo, porém € possivel perceber que de
acordo com a existéncia de metas o colaborador tem uma maior percepcédo da
contribuicdo de sua atividade diaria para o atingimento da visdo. Conforme
apresentado no gréafico acima, 100% dos motoristas possuem metas e nessa mesma
amostra 88% consegue perceber a contribuicdo de suas atividades diarias ao
atingimento da visdo, enquanto que 72% dos colaboradores internos possuem
metas e este mesmo percentual da amostra pesquisada percebe a contribuicdo de

suas atividades diarias ao atingimento da visdo da organizacdo, ou seja, em relacdo
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aos motoristas, houve uma reducéo consideravel dos colaboradores internos que
percebem a contribuicdo de suas atividades diarias para o atingimento da visdo da
empresa juntamente com a reducao da porcentagem dos colaboradores que
possuem metas, vinculando as obtencdo de metas ao entendimento do que a

empresa espera individualmente para o atimento da viséo estratégica.

Percepgao dos Resultados Divulgados
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Figura 22: Percepcéo dos Resultados Divulgados

Fonte: Elaboracgéo propria a partir dos dados obtidos (2014)

A Figura 22 apresenta a consolidacdo das respostas derivadas da
questdo de numero 14 do Questionario de Pesquisa com Colaboradores, e
demonstra a percepcéo que o colaborar possui em relagcédo a divulgacdo dos
resultados por parte da empresa. 100% dos motorista apontam que 0sS
resultados sdo divulgados com muito ou pouca frequéncia, enfatizando que
75% deles apontam que os resultados sao divulgados com frequéncia. Os
colaboradores internos também percebem a divulgacéo dos resultados, porém
de forma menos expressiva, enxergam a divulgacdo dos resultados gerais
pela empresa. Como os motorista possuem resultados individuais e s&o
premiados financeiramente por eles, a sua atencdo a divulgacdo dos

resultados € mais expressiva do que os colaboradores internos. Como 0s

86



resultados dos colaboradores internos sao resultados gerais eles entendem

gue a divulgacao é feita, em grande proporcédo, com pouca frequéncia.

Discussao dos resultados e o conhecimento das
atribuicoes
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Figura 23: Discusséo dos resultados e o conhecimento das atribuicbes

Fonte: Elaboracgéo propria a partir dos dados obtidos (2014)

Com base nas respostas a questao de numero 16 do Questionario de Pesquisa
com Colaboradores, e apresentado na Figura 23, a totalidade de motoristas
pesquisados aponta que a discussdo dos resultados aumentou o conhecimento
sobre suas atribuicbes, o que demonstra que o Programa de Incentivo ao Motorista
tem trazido resultado direto no conhecimento das atribuicdes dos motoristas. Os
colaboradores internos também apontaram um aumento do conhecimento sobre as
atribuicdes, porém de forma menos expressiva do que 0s motoristas, uma vez que
0S motoristas possuem metas para avaliar seu desempenho, sdo incentivados
financeiramente e, por consequéncia, o conhecimento a respeito de suas atribui¢cdes

o possibilitard o atingimento das suas metas e premiagao financeira.

A empresa conta com colaboradores de atividades internas e atividades
externas, estes colaboradores participam da execucdo da estratégia, porém o0s
colaboradores que séo incentivados diretamente e financeiramente expressam uma

percep¢do mais acentuada das suas agOes individuais para a execucdo da
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estratégia. Os colaboradores internos possuem um conhecimento tedrico mais
acentuado com relacdo ao Mapa Estratégico, porém, os motoristas, de forma
pratica, por meio dos programas internos de incentivo oferecidos pela empresa, tém
uma maior vinculacdo direta das suas atividades diarias a pratica de execucao
estratégica.  Sendo assim, 0s colaboradores internos possuem um maior
conhecimento conceitual do Balanced Scorecard, da visédo e da missdo da empresa,
porém a execucdo das estratégias derivadas do BSC é praticada de forma mais
expressiva pelos motoristas, principalmente devido a existéncia de metas
individuais, a participacdo na formulagédo das metas, e no incentivo financeiro para o
atingimento das metas. O que demonstra que o desdobramento dos objetivos
estratégicos, derivados do BSC, em metas individuais € o que, de forma mais

expressiva, possibilita a execucdo das estratégias na empresa pesquisada.
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CONSIDERACOES FINAIS

A empresa pesquisada integra um mercado em que a margem financeira
percentual € minima e o seu faturamento esta inteiramente vinculado ao contrato de
prestacdo servico publico. As estratégias de longo prazo sdo primordiais para a
perenidade do negocio e a execucao delas é impreterivelmente importante para o
negocio da empresa.

Com base na pesquisa realizada junto a equipe diretiva, gerencial e
operacional da empresa, principalmente no que respeito as respostas as questdes
de numero 05, 08, 12, 17,18, 20 e 22 do Roteiro de Entrevistas, e das respostas as
guestbes de numero 05, 10, 11 e 13 do Questionario de Pesquisa, € possivel
constatar que a prioridade gerencial da organizacdo pesquisada deriva-se da
execucdo das estratégias e a utilizacdo do Balanced Scorecard possibilita a
vinculacdo dos objetivos estratégicos com as acdes operacionais da empresa,
porém, € importante destacar que as ferramentas da qualidade séo primordiais para
a adequada execucdo das estratégias na empresa pesquisada. Com base na
observacéo, nas informacdes coletadas junto a equipe executiva, principalmente as
respostas as questbes de numero 12, 13, 17, 18, 19, 20, 22 e 23 do Roteiro de
Entrevistas e das respostas de numero 03, 05, 06, 07, 10, 11 e 14 do Questionario
de Pesquisa aplicado junto aos colaboradores operacionais, é possivel constatar
que o Balanced Scorecard contribui com o desdobramento dos objetivos
estratégicos nas cinco perspectivas formatadas pela empresa em metas
operacionais. Por meio do BSC a empresa construiu 0 Mapa Estratégico que vincula
a missao, visdo e objetivos estratégicos as operacfes da empresa. Através do BSC
foi criado pela empresa o Programa de Incentivo ao Motorista (PRIMO), o qual, por
meio do desdobramento dos objetivos do Balanced Scorecard, a empresa apresenta
metas individuais aos motoristas que séo incentivados financeiramente pelo seu
atingimento. Devido as limita¢des financeiras de curto prazo da empresa, derivada
da modalidade de negocio a qual a organizacdo esta inserida, 0os incentivos
financeiros para o atingimento das metas individuais sdo limitados aos motoristas,
desvinculando da remuneracéo individual dos colaboradores internos os incentivos
financeiros para o alcance de metas individuais, 0 que, por consequéncia, suscita

em uma menor percep¢ao por parte dos colaboradores internos de incentivos dado
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pela empresa para o0 alcance dos objetivos de longo prazo. E como os
colaboradores internos ndo possuem metas individuais, oS mesmos tem uma
percepcdo menor da vinculacdo de suas atividades diarias ao atingimento da visao
da empresa.

Nas pesquisas realizadas, e apresentadas neste trabalho, baseando-se nas
entrevistas com equipe gerencial e diretiva, e principalmente nas respostas as
guestdes de numero 12, 17,18, 20 e 23 do Roteiro de Entrevistas, e as respostas as
questdes de numero 01, 02, 03, 04, 05, 08, 09, 10, 11 e 13 do Questionario de
Pesquisa, € possivel constatar que o0s colaboradores internos possuem um
conhecimento conceitual mais acentuado a respeito do Balanced Scorecard e do
Mapa Estratégico, porém a execucao da estratégia, metodologicamente conduzida
pelo Balanced Scorecard, tem uma énfase maior nos motoristas, 0os quais, mesmo
nao possuindo um conhecimento conceitual acentuado a respeito da BSC, atuam de
forma mais expressiva na execucdo da estratégia, por meio do fracionamento da
visdo, da missdo e dos objetivos estratégicos em metas individuais. A estrutura da
empresa que conta com um departamento especifico para tutelar a estratégia,
denominado de ndcleo e governanca executiva, permite que a empresa tenha foco
na estratégia e possibilite centralizar a gestdo do Balanced Scorecard e avaliar a
adequada execucdo da estratégia.

Com base na observacdo, nas entrevistas realizadas junto a direcdo e aos
gestores da empresa, principalmente nas respostas obtidas das questdes de nimero
05, 08, 09, 12, 14 18 e 20 do Roteiro de Entrevistas, e as respostas as questdes de
namero 04, 06, 07, 10 e 11 do Questionario de Pesquisa, constata-se que 0
desdobramento da estratégia em metas individuais, o incentivo financeiro para o
atingimento das metas, a participacéo dos colaboradores na revisdo das estratégias,
a existéncia de um departamento especifico para administrar a estratégia, a pratica
de um comité de gestao estratégico, a vinculacéo das perspectivas do BSC no Mapa
Estratégico, o apoio e a iniciativa da dire¢do no uso do BSC, permite que a empresa
consiga traduzir a estratégia em termos taticos e operacionais.

Com base na pesquisa realizada junto a equipe diretiva, gerencial e
operacional da empresa, principalmente no que respeito as respostas as questdes
de nimero 12, 14, 16, 20, 24 do Roteiro de Entrevistas, e das respostas as questdes
de nimero 03 e 06 do Questionario de Pesquisa, é possivel constatar que com a

utilizacdo do BSC, e o apoio de outras ferramentas de gestdo, a empresa trafega
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pelos seis estagios de execucdo estratégica apresentados por Kaplan e Norton
(2008), expressos no capitulo de revisdo da literatura do presente trabalho. E, com
as devidas adequacdes a sua realidade organizacional, a empresa utiliza a base
conceitual da metodologia BSC criada por Kaplan e Norton (1997), adaptando as

perspectivas da ferramenta as caracteristicas especificas da empresa.

Com base nos resultados da pesquisa derivada das respostas do Roteiro de
Entrevista, principalmente as procedentes das questdes de numero 05, 06, 08, 09,
10, 12, 13, 14, 17, 18, 20, 21 e 22, e das respostas derivadas das questdes de
namero 03, 04, 05, 06, 07, 10, 13 e 17 do Questionario de Pesquisa, € possivel
apontar que a empresa pesquisada tem como eixo para execucdo de estratégias
cinco pilares: o Balanced Scorecard; ferramentas de Gestdo da Qualidade; RTG
(Relatorio Trés Geracdes); e o Programa de Incentivo ao Motorista (PRIMO). Todos

eles formando um elo para a adequada execuc¢éo das estratégias organizacionais.

A partir dos resultados obtidos com o estudo, é possivel afirmar que ha um
funcionamento adequado das atividades de curto e médio prazo e principalmente
das acdes que possibilitardo resultados de longo prazo na organizacdo pesquisada.
Além disso, o Balanced Scorecard contribui para a execucdo das estratégias na
empresa, a partir do momento em que 0s programas de incentivo financeiros séo
operacionalizados e existem metas individuais para os colaboradores e estimulo
para as atividades de longo prazo. PropBe-se que a empresa amplie aos
colaboradores internos, seu Programa de Incentivo ao Motorista, levando em
consideracdo as devidas adequacbes as praticas operacionais desses
colaboradores.

Os dois instrumentos de pesquisa apresentados nos Apéndices A e B foram
Uteis para a realizagdo do presente estudo e possibilitaram a obtencdo de

informacdes relevantes para o desenvolvimento da pesquisa de campo.

A contribuicdo do presente estudo reside no fato de avaliar a vinculacdo da
utilizacdo do Balanced Scorecard na execucdo das estratégias organizacionais em
uma organizacdo privada concessionaria de servico publico, e também na

construcdo de referencial para futuras pesquisas relacionadas ao tema.

Cabe ressaltar que a pesquisa empirica do presente trabalho é um estudo néo

probabilistico e limita-se a amostra pesquisada de colaboradores operacionais,
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gestores e diretoria. Sendo adequado reafirmar que a pesquisa de campo foi
realizada em uma empresa cuja atuacdo € motivada e restrita a um contrato de
concessao de servico publico, estando ela limitada as clausulas contratuais e as
acOes governamentais do estado de Goias no que diz respeito ao servico de
transporte coletivo. Sendo assim, o estudo é limitado as caracteristicas especificas
da organizacdo pesquisada. A abrangéncia do estudo empirico se limitada a
pesquisa a respeito da contribuicdo do Balanced Scorecard para a execucdo da
estratégia e ndo um estudo sobre os aspectos que contribuem para a
implementacdo das estratégias ou um aprofundamento a respeito da implementacéo
do BSC na organizagdo. Algumas outras possiveis limitacbes ao estudo sdo: a
dependéncia de sinceridade dos respondentes, e para isso foram tomadas algumas
precaucbes como, o esclarecimento prévio a respeito do sigilo nominal das
informacdes prestadas pelos respondentes de nivel operacional; a apresentacdo dos
objetivos da pesquisa aos executivos e 0 estimulo aos respondentes a fornecerem
dados sinceros com a promessa do tratamento das informacdes e envio dos

resultados da pesquisa.

Sugere-se que novas pesquisas sejam feitas a respeito da execucédo de
estratégias organizacionais em outras empresas privadas concessionarias de
servigco publico, replicando os métodos de pesquisa do presente trabalho; também
sugere-se pesquisas a respeito da implementacdo das estratégias nessa
modalidade de organizacdo; sugere-se também pesquisas a respeito da utilizacéo
de outras ferramentas e metodologia de gestdo estratégia para a execucao de
estratégias em empresas privadas concessionarias de servico publico; e também
pesquisas especificas a respeito da contribuicdo de ferramentas de gestdo da
qualidade para a execugdo de estratégias em empresas privadas concessionarias

de servigo publico.

92



93

REFERENCIAS

BARNEY, J. B. Gaining and sustaining competitive advantage. Reading, MA:
Addison-Wesley, 1997.

BARNEY, Jay B.; HESTERLY, Willian S. Administracdo estratégica e vantagem
competitiva. 3 ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

BESANKO, D.; DRANOVE, D.; SHANLEY, M.; SCHAEFER, S. A economia da
estratégia. 5 ed. Porto Alegre: Bookman, 2012.

BRITO, R.P; BRITO L.H.L. Vantagem Competitiva e Sua Relacdo com o
Desempenho: uma abordagem baseada em valor. Revista de Administracéo
Contemporanea, v.16 (Maio-Junho), n.3, art. 2, p. 360-380, 2012.

CAETANI, Alberto Pavlick; MUNIZ, Raquel Janissek; STEFFANELLO, Marinés;
FARIAS, Everton da Silveira. A Execucédo Estratégica na Perspectiva da Gestao dos
Processos Internos: Oportunidades e Desafios em uma Refinaria de Petréleo. In:
ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 35., Rio de Janeiro, 2011. Anais. Rio de Janeiro:
ANPAD, 2011.

CELESTINO, M. D. S.; SILVA, J. D. G. O Balanced Scorecard Como Framework
para a Acao Estratégica. Revista Ibero-Americana de Estratégia, v. 10, n. 3, p.
147-172, 2011.

DOS PRAZERES, R., LOPES, L., DE MEIRA, J. O Balanced Scorecard (BSC) e
Suas Aplicacdes: Uma Analise do Perfil dos Anais do Congresso ANPCONT,
ENANPAD e USP. Revista de Contabilidade da UFBA, América do Norte, 7, set.
2013.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

GIL, Antonio Carlos. Técnicas de pesquisa em economia e elaboracao de
monografias. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GOHR, C. F.; SANTOS, L. C.; BURIN, C. B.; MARQUES, M. D. S.; ARAI, R. M.
Recursos estratégicos e vantagem competitiva: aplicacao do Modelo VRIO em uma
organizacdo do setor sucroalcooleiro. Revista Gestdo Organizacional, v. 4, n. 1,
art. 6, p. 115-139, 2011.



HAMEL, G., & PRAHALAD, C.K. Competindo para o Futuro. Rio de Janeiro:
Campus, (1995)

HERRERO FILHO, Emilio. Balanced Scorecard e a Gestao Estratégica: uma
abordagem pratica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Administracdo estratégica:
competitividade e globalizacdo. 2 ed. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2012.

KALLAS. D. Balanced Scorecard: aplicagc&o e impactos. um estudo com jogos de
empresas. Dissertacdo de mestrado apresentada a FEA/USP. Sao Paulo: 2003.

KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. A Estratégia em Acao: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro, Campus, 1997.

. Organizacao orientada para a estratégia: como as empresas
gue adotam o balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negdcios, Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

. Mapas Estratégicos: Convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004

. Kaplan e Norton na pratica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004a.

. Alinhamento: usando o Balanced Scorecard para criar
sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

. A Execucao Premium. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa: planejamento e
execucao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas, elaboracéo,
andlise e interpretacdo de dados. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo. 14. ed. Sao
Paulo: Malheiros, 2002.

MINAYO, M. C. S.(org). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 20.ed.
Petrépolis: Vozes, 2002.

94



MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O Processo da estratégia. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MINTZBERG, Henry. AHLSTRAND, B. LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

MINTZBERG, H. et al. O Processo de Estratégia. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2006.

NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard passo-a-passo: elevando o desempenho e
mantendo resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

PADOVEZE, C.L. Controladoria Estratégica e Operacional. Cengage Learning, 2007

PADUA, E. M. M. de. O processo de pesquisa. Metodologia da pesquisa:
abordagem tedrico-préatica. Campinas: Papirus, 1997.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. 15. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e
da concorréncia. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PRIETO, Vanderli Correia; PEREIRA, Fabio Luis Alves; CARVALHO, Marly Monteiro
de; LAURINDO, Fernando José Barbin. Fatores Criticos na implementacao do
Balanced Scorecard. Revista Gestao & Produgdo. n.1, p.81-92, v.13, jan./abr.,

2006.

SIMONS, R. Levers of Control: How managers use innovative control systems to
drive strategic renewal (p. 232). Boston: Harvard Business Press, 1995.

YIN. R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3 ed. Porto Alegre: Bookman,
2005.

95



ANEXOS

96



97

ANEXO A: ORGANOGRAMA DA EMPRESA PESQUISADA

A5 Equipas Assesstria Aridca ¢ Assessona Espedal ndo tem responsaiidases com retagSo 30 SGI - Sistemada
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MODELO DE GESTAO DA EMPRESA PESQUISADA

ANEXO B

FORNECEDORES / PARCEIROS / SOCIEDADE

CDTC / RMG

Assessoria Especial

L

v

Politicas de Transportes

SOCIOS COTISTAS

Presidéncia

¥

POLITICAS DE GESTAQ INTERNA

COMITE DE GESTAQ COMPARTILHADA - CGC
_.Aunuuluunu:.v

NUCLEO DE GOVERNANCA EXECUTIVA &

Diretoria Executiva

*

SETRANSP

Apoio Juridico

PROCESSOS PARA A EXCELENCIA DO SERVICO

GESTAO DA PERFORMANCE VEICULAR - GPVE

GESTAO DE TRANSPORTE E DE PESSOAS - GTPE

ASSISTENCIA TECNICA

ESTETICA E LAYOUT RODAGEM

PRE-QUALIFICAGAO

Mecanica
Elétrica
Eletrénicos

Lanternagem Controle de Pneus

Identificacio Veicular

Transferéncia de Dados
Pintura Borracharia Abastecimento
Limpeza Veicular
Inspecio Veicular

Planejzmento de Pesscas
Hlocagio e Movimentagso ce Pessoas
p- Educagio Comporativa

Gestan de Cargos e Salirios

Comunicacdo Interna
Gestio da Qualidade de Vida Avaliagio do Servico
Clima Crganizacional SIAT

GESTAQ DE COMPETENCIAS OESTAS DA CULTURADA | GesTao DE DESEMPENHO

ATENDIMENTO AQ CLIENTE

Alocacdo de Recursos

Condugao de Pessoas
Ouvidoria

¥

PROCESS05 PARA APOIO E INFRA-ESTRUTURA

GESTAO DE SAUDE, MEIO AMBIENTE E SEGURANCA - GSMS

GESTAQ DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO - GTEC

GESTAO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS - GSAD

GESTAO DE RISCOS SMS

Caracterizagio

Analise
Programas de Mitigacio

ATENDIMENTO A EMERGENCIA  SAUDE OCUPACIONAL

Inovacao e Solugdo

GESTAO DE SUPRIMENTDS |~ SEGURANCA PATRIMONIAL

Socorro Local Exames Ocupacionais
Registro e Analise Avaliagio dos Atestados

Negociacso Perfil de Saide

<

Suporte Tecnico
Escritorio de T1

3

Gestho de Fornecedores Movimentagio de Bens
Compras Conservacio e Limpeza
Almoxarifado Seguranga e Controle

GESTAO DE DOCUMENTOS
CEDOC

Gestao de Contratos

Micleo de Controle Redatorial

i

PROCESSOS PARA CONTROLE DOS CICLOS DO NEGOCIO

Gestao Patrimonial

GESTAO CONTABIL - GCON

Escrituraciio Fiscal e Tributaria

Gestao de Informagoes Contabeis e Societarias

CONTROLADORIA - CONT

Gestda de Riscos Financeiros
Gestao do Orcamento

Analise de Resultados Corporativos

GESTAQ FINANCEIRA - GFIN

Contas a Receber
> Contas a Pagar
Gestao do Caixa

COPIA NAD CONTROLADA

CLIENTES / USUARIOS

Dados / Informagbes



ANEXO C: MAPA ESTRATEGICO DA EMPRESA PESQUISADA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - MAPA ESTRATEGICO

INTEGRADA

g SATISFACA O CLIENTE.

ESTAMOS DETERMINADOS A TORNAR A

ATE 2017, UMA DAS

ORES CONCESSIONARIAS DE TRANSPORTE COLETIVO PARA SE

TRABALMAR E REFERENCLA NACIONAL EM DESEMPENHO OPERACIONAL E ECONOMICO.

PROVER, DE FORMA SUSTENTAVEL, SERVICDS DE TRANSPORTE COLETIVO GARANTINDO A SATISFACAO DE CLIENTES, COLABORADORES E DEMAIS PARTES

INTERESSADAS.

MOL Manter o custo por Km com rodagem tendo como referéncia o resultado de Jan. & Dez/2013,
permanecendo em, no maxime, RS0,0785 média/més, no periodo de Julho/2014 & Fevereiro/2015.
Responsével:

MO2. Manter o custa por Km com pegas & acessdrios tendo como referéncia o resultado de Jan. 3 Dez/2013,
permanecendo em, no méximo, R$0,1798 média/més, no periado de lulho/2014 3 Fevereira/3015.

50 DE RECURSOS DA EMPRESA.

POL Implementar mecanismos preventivos de compliance, até Fevereiro de 2017,
Responsivel:

POZ. Adotar & Implementar uma metodologia de avallagio de gerag3o de valor para a empresa, até
Fevereiro de 2015

Responsavel:

PO3. Adotar e implementar uma metodologia de Gestdo de Riscos Corporativos para maximizar as

Responsvel:

oportunidades & minimizar os efeitos adversos de um processo, até feverairo de 2015,

MO3. Manter o custo de terceiras

Responsavel:

coma referéneia o
permanecendo em, no méaximo, k$186.382 média/més, no perioda de Julho/2014 & Fevereir/2015.

lan. & Dez{2013,

Responsdvel:

P04, Elzborar um plano de governanga corporativa, até Feversiro de 2017,
Responsivel:

SATISFACAO DO CLIENTE

ASSEGURAR A SATISFACAD DOS CLIENTES.*
[FCS:1,3,4,6,7, 9 10]

[ CANO

MO4. Reduzir o fator de acidente de trénsito em, no minime, 15,00% tendo como referéncia o resultado de

Jan. & De2/2013, passando de 21,347 per milhdo de Km média/més para 18,145 média/més, no periode de
Julho/2014 3 Feverairof2015.
Responsivel:

CUMPRA LEIS E OUTROS
REQUSITOS.
DISPONIBILIZACAOQ DE RECURSOS PARA OPERACAQ
MOS. Tolerar o indice de falha mecinica 10 CAMOD Lo il da Garagem Sl
aperacional, tendo coma referéneia o resultado de Mar/2013.
2015, oo i, 3 555, co periode o b2ty endendo as necessidades operacionsis da empresa,
TENHA COMO FOCO A thid até fevereiro de 2016.
MELHORIA CONTINUA DE 3 Fevereiraf 2015, Responsve
ey Responsével: |
MOS. Disponibilizar 100% dos motoristas programados para P06, Readequar 2 utilizagia do espao fisico da Garagem
executar 2 operagdo durante o periodo de Julho/2014 3 Central, melhorande a satisfagio dos colaboradores e o
Fevereiro /2015, desempenho dos processos, até fevereiro de 2015,
sével: Responsével:
MO7. Manter 100% da infraestrutura de apola em
CUMPRA LFIS E OLUTROS: conformidade com as NR's 24 e 08 durante o periodo de P17, Eloborar um plane de: renovglio de frata pers o
REQUSITOS. o204 & Formrelen 2015, periodo do contrato, até feversiro de 2016.
s Responsével:
DISPONIBILIZE tespo
INFORMAGOES PRECISAS.
RESPC IO [E SAUDE E ANO
M09, Reduzlr o indice de Frequéncia de Acidentes em,
MOS. Manter a emissdo de (D' tendo comao referéncla o na minimo, 20% tende come referéncia o resultado de
resultado de Mar/2013 a Fev/2014 em, no maimo, 1085  Margo/2013 & Fevereiro/2014, passando de 4,13 para
PREVINAA POLUICAO kg/ken no periodo de Julho/2014 & Feversir/2015. 330 média/més, no periodo de lulho/2014 &
ATRAVES DO CONTROLE Responsdvel: ;:::zgms
(DOS ASFELIOS M10. Reduzir o Indice de Gravidade de Acidentes em, no
POB. um plano de educa;do ambiental com o minime, 20% tendo como referéncia o resutado de
RELACIONADOS A EMISSAD tema "Coleta Seletiva de Lixa” com objetiva de emvalver Marco/2013 2 Fevereiro/2014, passande de 1,08
 até 2015 média/més para 0,86 média/més, no perioda de
DE RECURSOS NATURAIS £ Responsavel: Julhof2014 3 Fevereiro/2015.
GERACAO DE RESIDUOS Responséve
SOLIDOS.

P09, Desenwolver & implementar um Plzno de Gerenciamento
de Residuos e Gestdo Ambiental, até Fevereiro de 2015.
sével: .

P11, Desenvolver & implementar um sistema de gestio da

que atenda a0
& esteja vinculado ao plano de relacionamento com o
(Consércio das operadoras da RMTC), até feversiro de 2016,
Respon:

savel:

estratégico da empresa

M1L. Redutic o indice de Afastamenta 3o trabalho (por
doenga) em, no minima, 10% tanda como referéncia o
resultado de Marco/2013 & Fevereiro/2014, passando de
8,68 média/més para 7,812 média/més, no periodo de
Julho/2014 3 Fevereira/2015.

Responséve

PLANEJAMENTO, EXECUCAO E CONTROLE DA OPERACAO

ASSEGURAR O ATENDIMENTO DOS REQUISITOS DE VALOR PARA OS CLIENTES E DEMAIS
PARTES INTERESSADAS.*
[FCS:1,3,4,5,6,8,9. 2 10]

EFICIENCIA DOS PROCESSOS

P10, Implementar uma Central de Servigos Compartiihados (€€], até Feverelro de 2015
Responsivel:

P12, Implementar avaliagio de desempenho do colaborador, até

cultura

M12. Tolerar o indice de absenteismo por ndo doenga [motorista)
tendo coma referéncia o resultada de Mar/2013 3 Fev/2014 em, no
méxime, 0,906% no paricdo de Julho/2014 & Fevereiro/2015.

cliente

Responsivel:

PI3. Implementar o Projeto de Governanga de TI, até Fevereiro de
2016

Responsivel: |

M3, Reduair o indice de absenteisma geral por doenga em, no
minime, 10% tendo como referéncia o resultado de Mar/2013 3
Fev/2014, passando de 2,89 média/més para 2,601 média/més, no.

periodo de Julho/2014 & Fevereiro/2015.
Responsivel:

LTER DISCIPLINA PARA ATINGIR RESULTADOS.

2.TER PROCESSO SUCESSORIO DEFINIDO.

3.TER LIDERES ALINHADOS A ESTRATEGIA DO NEGOCIO.

. e oy

4.TER CAPACIDADE DE INFLUENCIAR OS5 AGENTES DA RMTC.

INVESTIMENTOS.

oo e 4

5.TER CAPACIDADE DE ALAVANCAR E GERIR NOVOS

FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)

B.TER UM MODELD SISTEMATIZADO PARA MELHORAR E INOVAR
08 PROCESSOS.

6.TER CAPACIDADE PARA ATRAIR, DESENVOLVER £ RETER

PESSDAS ALINHADAS A ESTRATEGLA DO NEGOCID.

7.TER INFRAESTRUTURA ADEQUADA A ESTRATEGIA DO NEGOCIO.

9.TER FOCO NO RELACONAMENTO COM 05 CLIENTES.

10.TER TECNOLOGIAS QUUE ATENDAM A ESTRATEGIA DO
NEGOCIO
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APENDICE A — INTRUMENTO DE PESQUISA (EXECUTIVOS)

Roteiro de Entrevista: Formulario de Pesqguisa direcionado aos
gestores e executivos diretamente vinculados a execucao do Balanced
Scorecard na empresa.

1. Faca uma breve descricdo do negécio da empresa?

2. Qual é a principal atividade da empresa?

3. Qual é a misséo e a visdo da empresa?

4. Qual o entendimento do que vem a ser estratégia?

5. A execucdo da estratégia € importante para a gestdo e os resultados da
organizacao?

6. A empresa utiliza a ferramenta Balanced Scorecard?

7. Qual foi o objetivo inicial de se implementar o Balanced Scorecard na empresa?

8. E hoje, qual é o objetivo que a organizacdo tem com a utilizacdo do Balanced
Scorecard?

9. Houve envolvimento da diretoria da empresa com o projeto do Balanced
Scorecard?

10. Houve uma equipe responsavel pelo desenvolvimento do Balanced Scorecard?
Se sim, quais foram os critérios para escolha dos participantes?

11. A empresa proporcionou treinamento de BSC para os colaboradores?

12. Qual é a situacéo do Balanced Scorecard na empresa atualmente?

13. Quais perspectivas do Balanced Scorecard séo utilizadas pela empresa?

14. Com que frequéncia é realizada a avaliagdo do Balanced Scorecard na
empresa?

15. A empresa utiliza algum software para gerar os relatérios de Balanced
Scorecard?

16. Quais foram os passos seguidos para a implementacdo do Balanced Scorecard
na empresa?

17. O Balanced Scorecard contribuiu e/ou contribui para a execucao das estratégias
organizacionais? De que forma vocé acredita que ha esta contribuicdo?

18. As acdes diarias dos colaboradores estdo vinculadas com a estratégia da

empresa? Como?
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19. Quais séo as principais contribuicbes que o Balanced Scorecard oferece para a
execucao das estratégias?

20. O Balanced Scorecard influencia na traducao da estratégica em termos taticos e
operacionais? Como?

21. Quais foram as principais dificuldades encontradas na implantacdo do Balanced
Scorecard?

22. Quais foram os principais beneficios percebidos na implantacdo do Balanced
Scorecard?

23. Quais foram os resultados mais significativos encontrados desde a implantacao
do BSC?

24. A organizacdo utiliza-se tanto metas e indicadores financeiros como nao

financeiros?

102



103

APENDICE B — INTRUMENTO DE PESQUISA (COLABORADORES)

Questionario de Pesquisa direcionado aos colaboradores
operacionais da empresa.

1. Vocé conhece a “missao” da empresa?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) Desconheco

2. Vocé conhece a “visdao” da empresa?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) Desconheco

3. Vocé possui metas para avaliar seu desempenho?
() Sim ( ) Nao

4. Vocé participou ou foi consultado para a elaboracao das suas metas?
() Participei diretamente () Participei indiretamente ( ) Nao participei

5. As suas metas medem eficazmente a sua atuagéo e a sua contribuicdo para
o atingimento dos objetivos da empresa?
() Totalmente () Parcialmente ( ) Nao medem eficazmente

6. Ha incentivo financeiro a curto prazo para o alcance de suas metas?
() Possui frequentemente um excelente incentivo financeiro

() Possui excepcionalmente um excelente incentivo financeiro

() Possui frequentemente um razoavel incentivo financeiro

() Possui excepcionalmente um razoavel incentivo financeiro

() Nao h& nenhum incentivo financeiro

7. Existem incentivos (financeiro ou nao) para execucdo de atividades
vinculadas a resultados alongo prazo?
() Frequentemente () As Vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

8. Vocé conhece a ferramenta Balanced Scorecard?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) Desconheco

9. Vocé conhece o Mapa Estratégico da Empresa?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) Desconheco

10. Vocé acredita que a sua atividade diaria pode contribuir para o atingimento
davisdo da empresa?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) N&o contribui

11. Vocé sabe 0 que a empresa espera de vocé para o atingimento da visao da
organizagao?
( ) Completamente ( ) Parcialmente ( ) Desconheco

12. Vocé acha que o Balanced Scorecard é de facil entendimento?
() Sim ( ) Razoavelmente () N&ao



13. As suas metas demonstram como vocé contribui para a conquista dos
objetivos gerais da empresa?
() Sim () Nao ( ) Parcialmente

14. Os resultados da empresa sdo divulgados com que frequéncia pela
organizacao?
() Frequentemente ( ) Pouca Frequéncia ( ) Nunca é divulgado

15. Vocé ficou motivado com o uso do Balanced Scorecard e do Mapa
Estratégico?
() Sim () Nao ( ) Parcialmente

16. Discutir os resultados e as metas aumentou seu conhecimento sobre suas
atribuicbes?
() Sim () Nao ( ) Parcialmente

17. O Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico trouxeram resultados positivos
aempresa?
() Sim () Nao ( ) Parcialmente

18. Faca um comentario geral sobre o sistema de gestdo estratégica e de
controle de desempenho utilizado pela empresa
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APENDICE C - MATRIZ DE AMARRACAO

Tema da Dissertacéo

UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD PARA A EXECUCAO DE ESTRATEGIAS EM
EMPRESA PRIVADA, CONCESSIONARIA DE SERVICO PUBLICO

Problema de pesquisa

Quais foram as contribuicfes da utilizacdo do Balanced Scorecard para a execucao das estratégias
organizacionais?

Objetivo Geral

Analisar quais as contribui¢cdes a utilizacdo do Balanced Scorecard geram para a execucéao de
estratégias em empresa privada concessionario de servico publico.

Objetivos Especificos

« Identificar a importancia da execugéao de estratégias na organizagao;
* Analisar os aspectos de contribuicdo que a ferramenta Balanced Scorecard oferece para a execugao
das estratégias;
* Analisar a influéncia do Balanced Scorecard para tradugao da estratégica em termos taticos e
operacionais;

Instrumento de Pesquisa/| N2da . o Tipo de | Capitulo/Subcapitulo .
- 9 / - Transcricao da Questao P ,p. / . P - Objetivo
Publico Alvo Questao Resposta | tedrico da Dissertacao

. e . _
R(?telro de Entrevista 1 Faca un']a'breve descri¢ao do Aberta Objetivo Geral
(Diretores e Gestores) negdcio da empresa?
R(?telro de Entrevista 5 Qual é a principal atividade da Aberta Objetivo Geral
(Diretores e Gestores) empresa?
Rgtelro de Entrevista 3 Qual é a missdo e a visao da Aberta 21 Objetivo Geral
(Diretores e Gestores) empresa?

. . - Identificar a importancia da
Roteiro de Entrevista O que vem a ser estratégia segundo 2.1/2.1.1/2.1.2/ . .

. 4 . Aberta execucgao de estratégias na
(Diretores e Gestores) o entendimento da empesa? 2.1.3/2.1.4 N
organizagao;
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Roteiro de Entrevista

A execucgdo da estratégia é

Identificar a importancia da

. 5 importante para a gestao e os Aberta 2.3 execugdo de estratégias na
(Diretores e Gestores) . o .
resultados da organizacdo? organizacgao;
Analisar os aspectos de
Roteiro de Entrevista 6 A empresa utiliza a ferramenta Aberta 22 contribuicdo que a ferramenta
(Diretores e Gestores) Balanced Scorecard? ) Balanced Scorecard oferece para
a execucdo das estratégias
. e Analisar os aspectos de
. . Qual foi o objetivo inicial de se G P
Roteiro de Entrevista . contribui¢cdo que a ferramenta
. 7 implementar o Balanced Scorecard | Aberta 2.2/2.2.1
(Diretores e Gestores) Balanced Scorecard oferece para
na empresa? o L
a execucgdo das estratégias
. , _— Analisar os aspectos de
. . E hoje, qual é o objetivo que a G
Roteiro de Entrevista N e contribui¢cdo que a ferramenta
. 8 organizacao tem com a utilizagdo do | Aberta 2.2.1
(Diretores e Gestores) Balanced Scorecard oferece para
Balanced Scorecard? ~ .
a execucgado das estratégias
. . . Analisar os aspectos de
. . Houve envolvimento da diretoria da e P
Roteiro de Entrevista . contribui¢cdo que a ferramenta
. 9 empresa com o projeto do Balanced | Aberta 2.2.1
(Diretores e Gestores) Balanced Scorecard oferece para
Scorecard? ~ .
a execugado das estratégias;
Houve uma equipe responsavel pelo .
9 P P P Analisar os aspectos de
. . desenvolvimento do Balanced e
Roteiro de Entrevista . . contribui¢cdo que a ferramenta
. 10 Scorecard? Se sim, quais foram os Aberta 2.2.1
(Diretores e Gestores) . Balanced Scorecard oferece para
critérios para escolha dos ~ .
. a execugado das estratégias;
participantes?
. Analisar os aspectos de
Roteiro de Entrevista A empresa proporcionou contribuicdo que a ferramenta
11 treinamento de BSC para os Aberta 2.2.5

(Diretores e Gestores)

colaboradores?

Balanced Scorecard oferece para
a execucdo das estratégias;
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Roteiro de Entrevista

Qual é a situacdo do Balanced

Identificar a importancia da

. 12 Aberta 2.2 execucao de estratégias na
(Diretores e Gestores) Scorecard na empresa atualmente? ¢ s &
organizagdo
. . Analisar os aspectos de
. . Quais perspectivas do Balanced 2.2.2/2.2.2.1/ e
Roteiro de Entrevista ~ . contribuicdo que a ferramenta
. 13 Scorecard sdo utilizadas pela Aberta 2.2.2.1.1/2.2.2.1.2/
(Diretores e Gestores) empresa? 99913/22914 Balanced Scorecard oferece para
P ) 22.1.3/22.2.1. a execucdo das estratégias
n . Analisar os aspectos de
. . Com que frequéncia é realizada a e
Roteiro de Entrevista - contribuicdo que a ferramenta
) 14 avaliagdo do Balanced Scorecard na | Aberta 2.2
(Diretores e Gestores) empresa? Balanced Scorecard oferece para
P ) a execucao das estratégias;
- Analisar os aspectos de
. . A empresa utilizada algum software G
Roteiro de Entrevista L. contribui¢cdo que a ferramenta
. 15 para gerar os relatérios de Balanced | Aberta 2.2/2.3
(Diretores e Gestores) Scorecard? Balanced Scorecard oferece para
' a execuc¢ao das estratégias;
. ) Analisar os aspectos de
. . Quais foram os passos seguidos I
Roteiro de Entrevista . ~ contribui¢cdo que a ferramenta
. 16 para a implementacdo do Balanced | Aberta 2.3
(Diretores e Gestores) Balanced Scorecard oferece para
Scorecard na empresa? ~ .
a execugado das estratégias;
O Balanced Scorecard contribuiu .
L ~ Analisar os aspectos de
. . e/ou contribui para a execugdo das W
Roteiro de Entrevista L . o contribui¢cdo que a ferramenta
. 17 estratégias organizacionais? De que | Aberta 2.2
(Diretores e Gestores) R . . Balanced Scorecard oferece para
forma vocé acredita que ha esta ~ .
S a execugao das estratégias;
contribuicdo?
~ . Analisar a influéncia do Balanced
Roteiro de Entrevista As agBes didrias dos colaboradores Scorecard para tradugdo da
18 estdo vinculadas com a estratégia Aberta 2.3 P ¢

(Diretores e Gestores)

da empresa? Como?

estratégica em termos téticos e
operacionais;
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Roteiro de Entrevista

Quais sao as principais
contribuicdes que o Balanced

Analisar os aspectos de
contribuicdo que a ferramenta

) 19 N Aberta 2.3
(Diretores e Gestores) Scorecard oferece para a execuc¢do Balanced Scorecard oferece para
das estratégias? a execuc¢ado das estratégias;
. . Analisar a influéncia do Balanced
. . O Balanced Scorecard influencia na ~
Roteiro de Entrevista o , Scorecard para tradugdo da
. 20 traducdo da estratégica em termos | Aberta 2.2.1 L . (o
(Diretores e Gestores) . Lo estratégica em termos taticos e
taticos e operacionais? Como? L
operacionais
Quais foram as principais Analisar os aspectos de
Roteiro de Entrevista dificuldades encontradas na contribuicdo que a ferramenta
. 21 . o Aberta 2.2
(Diretores e Gestores) implantac¢do do Balanced Balanced Scorecard oferece para
Scorecard? a execucdo das estratégias;
. . Quais foram os principais beneficios Identificar a importancia da
Roteiro de Entrevista . . ~ ~ .
. 22 percebidos na implantagcdo do Aberta 2.2 execugdo de estratégias na
(Diretores e Gestores) .
Balanced Scorecard? organizagao;
. . Analisar os aspectos de
. . Quais foram os resultados mais S
Roteiro de Entrevista e contribui¢do que a ferramenta
. 23 significativos encontrados desde a Aberta 2.2
(Diretores e Gestores) ) o Balanced Scorecard oferece para
implantagdo do BSC? o L .
a execucgado das estratégias;
N - Analisar os aspectos de
Roteiro de Entrevista A organizagdo utiliza-se tanto metas contribuicdo que a ferramenta
24 e indicadores financeiros como ndo | Aberta 2.2.4 §90 4

(Diretores e Gestores)

financeiros? Quais os principais?

Balanced Scorecard oferece para
a execuc¢ao das estratégias;
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Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

Vocé conhece a “missdo” da
empresa?

Fechada

2.1

Objetivo Geral

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

Vocé conhece a “visdo” da
empresa?

Fechada

2.1

Objetivo Geral

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

Vocé possui metas para avaliar seu
desempenho?

Fechada

2.2.2.2

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para traducdo da
estratégica em termos taticos e
operacionais;

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

Vocé participou ou foi consultado
para a elaboragdo das suas metas?

Fechada

2.2.2.2

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos taticos e
operacionais;

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

As suas metas medem eficazmente
a sua atuagao e a sua contribuicdo
para o atingimento dos objetivos da
empresa?

Fechada

2.2.2.2/2.2.5

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos téticos e
operacionais;

Questionario Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

Ha incentivo financeiro para o
alcance de suas metas?

Fechada

2.2.2.2

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos téticos e
operacionais;

Questionario Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

Existem incentivos (financeiro ou
ndo) para execugdo de atividades
vinculadas a resultados a longo
prazo?

Fechada

2.2.5

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos téticos e
operacionais;
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Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

Vocé conhece a ferramenta
Balanced Scorecard?

Fechada

2.2

Analisar os aspectos de
contribuicdo que a ferramenta
Balanced Scorecard oferece para
a execuc¢ado das estratégias;

Questiondrio Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

Vocé conhece o Mapa Estratégico
da Empresa?

Fechada

2.2.3

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para traducao da
estratégica em termos taticos e
operacionais

Questionario Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

10

Vocé acredita que a sua atividade
diaria pode contribuir para o
atingimento da visdo da empresa?

Fechada

2.1/2.3

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para traducdo da
estratégica em termos taticos e
operacionais

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

11

Vocé sabe o que a empresa espera
de vocé para o atingimento da visdo
da organizagdo?

Fechada

2.1/2.3

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos téticos e
operacionais

Questionario Colaboradores
(Funciondrios Operacionais)

12

Vocé acha que o Balanced
Scorecard é de facil entendimento?

Fechada

2.2

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos taticos e
operacionais

Questionario Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

13

As suas metas demonstram como
vocé contribui para a conquista dos
objetivos gerais da empresa?

Fechada

2.2.2.2

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da
estratégica em termos téticos e
operacionais

Questionario Colaboradores
(Funcionarios Operacionais)

14

Os resultados da empresa sao
divulgados continuamente pela
organizagao?

Fechada

2211

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para traducao da
estratégica em termos téticos e
operacionais
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Questionario Colaboradores

Vocé ficou motivado com o uso do

Analisar a influéncia do Balanced
Scorecard para tradugdo da

. L 15 Balanced Scorecard e do Mapa Fechada 2.2.3/2.2 , fhs
(Funciondrios Operacionais) . estratégica em termos taticos e
Estratégico? .
operacionais
. ) Analisar os aspectos de
L Discutir os resultados e as metas e
Questionario Colaboradores . contribui¢cdo que a ferramenta
L . 16 aumentou seu conhecimento sobre | Fechada 2.2.2.2
(Funcionarios Operacionais) e Balanced Scorecard oferece para
suas atribuicdes? ~ L .
a execugdo das estratégias;
Analisar os aspectos de
L O Balanced Scorecard e o Mapa e P
Questionario Colaboradores . contribui¢cdo que a ferramenta
L . 17 Estratégico trouxeram resultados Fechada 2.2.3/2.2
(Funcionarios Operacionais) s . Balanced Scorecard oferece para
positivos a empresa? - ..
a execugdo das estratégias;
Faca um comentdrio geral sobre o
uestiondrio Colaboradores sistema de gestdo estratégica e de .
Q 18 8 8 Aberta 2.1/2.2/2.3 Objetivo Geral

(Funciondrios Operacionais)

controle de desempenho utilizado
pela empresa




