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1 INTRODUCAO

No atual cenario econémico, onde a competitividzgté em ritmo acelerado, torna-se
inevitdvel que as formas de gestdo das organizesglam renovadas constantemente, para
gue estas se mantenham competitivas no mercado.

E extremamente importante que as empresas conh@gsim bem seus processos
internos e o mercado no qual estdo inseridas, assipossivel captar as oportunidades
existentes e enfrentar as ameacas que podem sarggu ambiente de atuacao.

Uma das formas encontradas pelas empresas paranserem no mercado é a busca
por um maior controle gerencial. A importancia ogliantar e controlar seu planejamento
estratégico tornou-se essencial para que uma aBgEU possa crescer e sustentar-se no
mercado.

Segundo Oliveira (1998), o planejamento estratédeve possibilitar a identificacdo
dos pontos fortes e fracos, das ameacas e opatiesdia empresa, aplicado a um plano de
trabalho efetivo que proporcione como resultadmmweto direcionamento dos esforgcos e a
elaboracdo de um plano de acdes que vise atingibjesivos definidos. A parte mais dificil

nao é criar um planejamento e sim executa-lo dadaficiente.



Desde que surgiram a primeiras organizagfes faia@s; 0 método de tradicional de
medicao tem sido o financeiro.

As medidas financeiras do desempenho foram ewuenhoje prevalece o conceito
de Valor Econbmico (EVA). Esse conceito sugere gumenos que o lucro da empresa
ultrapasse seu custo de capital, ela ndo estaaAdorivalor para seus acionistas. Porém o
avanco econdmico e o modelo competitivo que semetafhoje fizeram com que estudiosos e
pesquisadores desenvolvessem outras formas deoleostrmedicdo, e dentre elas esta o
Balanced Scorecard (BSC).

O BSC é uma das alternativas mais modernas paaacsepanhar o desempenho da
empresa na busca de seus objetivos e metas. €rd@atgna ferramenta completa que traduz
a visdo e a estratégia da empresa num conjunterdeate medidas de desempenho.

Esta ferramenta pode ser aplicada a empresasids 68 portes, como sera 0 caso a
ser estudado neste trabalho.

A empresa em estudo € a Vitalita Clinica de Natrie¢ Estética Ltda., uma empresa de
pequeno porte que atua na regido de Canoas haeneisco anos, onde desenvolve solucdes
integradas de estética e tratamento fisico pamstod niveis de clientes.

A area de saude e estética no Brasil estd em dogsrimento, este fator pode ser
explicado pelo fato de que as pessoas estdo nwuestiis a lutarem por uma qualidade de
vida melhor, e para isto, estdo destinando parteideenda para o cuidado pessoal.

A estabilidade da economia brasileira, o maiountd de crédito, com a reducéo das
taxas de juros, o aumento do prazo para pagamemtdindnciamento tem ajudado
expressivamente para o aumento de clinicas decastéb pais.

Neste contexto, percebe-se ha necessidade ddicgual gestdo de negdcios de

clinicas de saude com ferramentas adequadas, dBS€E @ode potencialmente ser aplicado.



O presente trabalho esta estruturado da segwmeaf primeiramente, € realizada
uma revisdo de conceitos tedricos sobre os asstratihados, que abrangem planejamento
estratégico e Balanced Scorecard, seguida dos gsmEemetodologicos de pesquisa
utilizados. Apos, é apresentada a caracterizagiwakse da situagdo da empresa no que diz
respeito aos conceitos estudados. Em seguida, tem@@na proposta um plano estratégico
criado para a empresa, com objetivos e medidasedentpenho baseando-se nas quatro
perspectivas do BSC. Por fim, sdo apresentadasrssderacdes finais sobre os resultados

deste trabalho.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Vitalita por ser uma empresa de pequeno poxetaccom uma administragdo
voltada para suas atividades operacionais, e ingo§l anos vem percebendo a necessidade
de dar um enfoque especial em gestdo, e a pasto, duscar um crescimento no mercado
onde esta inserida.

Hoje, a empresa € controlada e gerenciada basitenatravés de dois setores
essenciais: o financeiro administrativo e o operaal

O gerenciamento financeiro é feito somente petdrote de fluxo de caixa e também
como base em uma estrutura orgamentaria basigaarté contabil é terceirizada e visa tratar
questdes tributarias e societarias da empresa.

A empresa vive um momento de crescimento, visigelvolume na carteira de
clientes, no aumento do seu faturamento e peladaqua de servigos prestados. O cenério
positivo fez com que os sdcios da empresa olhassemmais atencdo para sua de gestéo de
negocios, e paralelo a isto, surgiu como oportutedanplantar-se um sistema de gestao

baseado no Balanced Scorecard.



Pesquisas e resultados praticos demonstram aténpi@ de se desenvolver métodos
bem sucedidos de medigéo e gestdo de indicadoseadizs na estratégia. Por isso, é de suma
importancia que as empresas possuam executivosakocadores dispostos a colocar em
pratica esses modelos de gestao.

A auséncia da gestdo estratégica dentro da empetsavés de um método
fundamentado e bem definido de controles e gestdndicadores, pode provocar 0 insucesso
e incertezas sobre o futuro.

Diante deste contexto, o trabalho a ser desenwlgidcura responder a seguinte
guestdo:Como um modelo de gestdo estratégica baseado noddaed Scorecard pode

contribuir para a melhoria na gestéo estratégica dema pequena empresa?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como principal objetiveed&olver um planejamento
estratégico para uma pequena empresa na areaddeasipessoais e propor a implementacao

deste planejamento estratégico na forma do BalaBcerkcard.

1.2.2 Objetivos Especificos

» ldentificar o ambiente competitivo da empresa;

» Definir seu posicionamento estratégico;

» Definir os norteadores estratégicos (missao, \ésé@alores);

» Propor um prot6tipo de um Balanced Scorecard paraesa
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1.3 JUSTIFICATIVA

A implantacdo de métodos de controles bem definé&lque consigam atingir todas as
areas e colaboradores € oportuno e indispenséaseelopatual ambiente que a empresa esta
vivendo. Contudo, este projeto torna-se um graedaftb para organizacao e para o autor.

O trabalho servira como um aprimoramento técnic@refissional, através do
aprofundamento nos métodos e conceitos de gesté@mlidadores, atividade primordial em
finangas e controladoria.

De fato, a grande beneficiada serd a empresa,goeisboracdo e execucdo deste

projeto resultardo em ganhos operacionais e pafognte estratégicos para a organizagao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo dar embasamentoictgbéa fim de esclarecer os
conceitos, facilitando a compreenséao dos termas @dteddo que sera estudado. O presente
trabalho dara enfoque em gestdo estratégica baseaddalanced Scorecard. Também

conceitua controles e indicadores de gestéao.

2.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Oliveira (2007), o processo de planejeolea indagagdes sobre o que fazer,
como, quando, quanto, para quem, por que, por guende.

E importante salientar que o planejamento ndo adeconfundido com previsio,
projecéo ou a resolucdo de um problema.

Podemos sintetizar dizendo que o planejamentatégico € um processo que prepara

a empresa para o que esta por vir.
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2.1.1 Fundamentos para Desenvolver o Planejamento

Um plano estratégico € uma visdo especifica dardudla empresa, que contém as
seguintes descricdes (Oliveira, 2007):

* Quais os mercados que a empresa ira competir;

* Quais séo os competidores no mercado;

* Que produtos e servigos a empresa estara oferecendo

e Quem é e como sao seus clientes;

* Que valor estara oferecendo a seus clientes att@veésus produtos e servigos;

* Que vantagens a empresa terd em longo prazo;

* Qual sera ou devera ser o porte da empresa,;

e Qual seré ou devera ser a rentabilidade da empresa;

* Quanto sera agregado de valor ao acionista.

2.1.2Formulacéo e Implementacéo da Estratégia

O entendimento e a disseminagdo da estratégiceosdalerados ponto chave de todo
o desenvolvimento estratégico. (Oliveira 2007).

A formulacdo da estratégia é um dos aspectos mgisrtantes que 0 executivo
enfrenta no processo de elaboracdo do planejarastrtaégico. (Oliveira, 2007).

Tres aspectos devem ser considerados:

1. A empresa, seus pontos fortes, fracos, missaajwigee metas;

2. O ambiente, com suas oportunidades e ameacas;

3. Aintegracao, entre a empresa e o ambiente visamaelhor adequagéo possivel.
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E importante destacar que os varios elementosrgegram a estratégia da empresa
sejam consistentes entre si, para assegurar armidfile da atuacdo no mercado. Neste
sentido, é conveniente verificar em que medidass@o, 0s objetivos e estratégia formam
uma sequéncia légica e encontram-se enquadradasaueglobal da empresa.

Luecke (2009) ressalta que a formacdo e a impleap@otda estratégia devem ser
abordadas como um processo, um conjunto de atesdauae transforma insumos.

A formacdo da estratégia se inicia a partir danitiffo da definicdo da misséo da
empresa e seu proposito. Depois disso sdo estalmslanetas a serem seguidas que servem
para medir o progresso da organizacéo. Estas s@basfluenciadas por uma percepcao do
ambiente externo e as capacidades internas daizmgaao. (Luecke 2009).

Ainda segundo Luecke (2009), para formacao datégteaé necessaria uma analise
extensa onde os gestores definem as questdesadariatidade e como transforma-las em
iniciativas concretas.

O autor Luecke (2009) comenta ainda as opcoesté@gttas disponiveis para uma

empresa surgem do processo de olhar para denéia égpa.
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2.1.3 Fases do Planejamento Estratégico

Oliveira (2007) afirma que as fases basicas paraptementacdo do planejamento

estratégico sao:

Fase | — Diagndstico estratégico;

Fase Il — Misséo e visdo da empresa,;

Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitajv

Fase IV — Controle e avaliacao.

Essas fases apresentam-se, de maneira esquematiicaira 01.

Diagnostico Missao/Visao da
Estratégico empresa

Instrumentos
prescritivos e
guantitativos

Controle e

avaliacao

Figura 01 — Fases do Planejamento Estratégico.
Fonte: Oliveira (2007).
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Fase | — Diagnéstico estratégico

A fase do diagnostico estratégico, também denatairauditoria de posi¢do, de
acordo com oliveira (2007), é realizada atravésadalise de vérias informacdes e da
realidade interna e externa da empresa, esta podivilida em cinco etapas basicas:

a) ldentificacdo da visdo

Conforme o autor Dornelas (2005), a definicdo iddorda empresa € a idealizagéo de
um futuro desejado. Um conceito bem simples daovés@onde a empresa quer chegar, a
direcdo que pretende seguir e 0 que ela quer ser.

b) Identificando valores

Oliveira (2007) define os valores como o0 conjurde principios e crencas
fundamentais de uma empresa que fornecem sustenpacd as suas principais decisdes
estratégica.

c) Andlise externa

Séo verificadas as ameacas e oportunidades giie mstambiente da empresa e a
melhor maneira de usufruir dessa situacgao.

A analise deve ser realizada como um todo, indlimassuntos como: mercado
nacional e regional, evolucdo tecnologica, fornecesi mercado financeiro, concorrentes,
entre outros.

d) Andlise interna

Nesta etapa deve ser realizada a verificacdo dowgdortes, fracos e neutros da
organizacao.

A analise dos pontos forte, fracos e neutros @ewelver a preparacdo de um estudo
dos principais concorrentes na relacdo produto adercUma estrutura organizacional bem
definida também € muito importante, pois s6 assempresa pode alcancar seus objetivos de

maneira adequada.
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Observa-se que 0s pontos neutros devem ser coathide pois sdo aqueles que a
empresa nao consegue definir com seguranca sepest@s realizados sao positivos ou
negativos.

* Matriz Swot

A matriz Swot tem por objetivo analisar, de forgiabal e integrada, as forcas e as
fraquezas da organizacdo e as oportunidades e ascasn externas a ela, conforme
identificado na analise Swot da empresa.

Para um estudo coerente, consideram-se as foreaso nambientais e setoriais,
proporcionando a compreensao das maiores forcass easpectos que necessitam serem
trabalhados internamente de forma a minimizara rasagas externas e impulsionar o
aproveitamento das oportunidades.

Segundo Herreno (2005) a gestéo estratégica mseaBalanced Scorecard utiliza o
modelo Swot para avaliar os impactos das forcasiaet nas perspectivas de valor.

Segundo autor, para montar uma analise Swot asskz uma planilha dividida em
quatros areas:

v' Forcas: vantagens internas da empresa em relagiopiissas concorrentes;

v' Fragquezas: desvantagens internas da empresa edoralempresas concorrentes;

v' Oportunidades: aspectos positivos da envolvente potancial de fazer crescer a
vantagem competitiva;

v Ameaca: aspectos negativos da envolvente com pakeleccomprometer a vantagem

da empresa.
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e) Analise dos concorrentes

Esta etapa deve ter um tratamento detalhado spaisesultado final ir4 identificar as
vantagens competitivas da prépria empresa e dapuentes. Para uma analise adequada o
executivo deve se colocar no lugar de seu conderrsamente através desse procedimento é
possivel ter um posicionamento adequado e comymefirante a concorréncia.

Fase Il — Missdo da empresa

“Missdo é a razdo de ser da empresa” Oliveira{200L07). Também se pode dizer
que é um determinado sistema de valores e areasudedo, considerando as tradicdes e
filosofias da empresa.

A criacdo de uma missdo visa difundir o espirito einpresa por todos os seus

membros e congregar esfor¢os para a execucao ptivad gerais.

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitatives

Os instrumentos prescritivos explicitam o que ganizacdo deve fazer para alcancar
0s propositos definidos na misséo, estando de a@moh a postura estratégica e respeitando
a macro politica e as macro estratégia. Eles @izam-se como sendo o estabelecimento
dos projetos e planos de acéo.

Os instrumentos quantitativos sédo projecoes ecmadnfinanceiras do planejamento
orcamentario, necessarios para o desenvolvimergoptimnos de acdo, projetos e demais
atividades previstas.

Fase IV — Controle e avaliacédo

Nesta etapa se verifica o desempenho e a diregéaa gempresa esta seguindo. O
controle pode ser definido como a acédo necessaragssegurar a realizacdo dos objetivos,

metas estratégicas e projetos.
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Segundo Oliveira (2007), o controle e a avaliagiwolvem processos como a
avaliacado de desempenho, comparacéo do desempeEailemmo os objetivos estabelecidos,
tomadas de acéo corretiva, acompanhando para mghmle adicdo de informagdes ao
processo de planejamento para desenvolver os ¢utlo®s da atividade.

O processo de controlar e avaliar um determinaddeto de gestdo é peca chave em
qualguer organizacdo. Esse tipo de atividade deveigido e continuo, apenas assim se
podem encontrar falhas nos mais diversos procefaathém dividi-las com os responsaveis

para encontrar a solugdo mais adequada para eeprabl

2.1.4 Vantagem Competitiva

A situacdo em que a empresa, hormalmente, egada® competitiva e atua sobre a
indUstria — conjunto de empresas do mesmo ramo siteicdo competitiva — de maneira
efetiva.

O autor Oliveira (2012) comenta que a vantagempetitiva € uma das principais
razdes da necessidade de cada uma das empredas, diemnima inddstria ou setor, estar
atenta ao ambiente, que pode ser visualizado comoonjunto de partes.

E evidente que o rumo mais adequado para a faesitratégia empresarial seré aquele
em que a empresa possa distinguir-se, favoraveémeatsuas concorrentes. Portanto, se uma
empresa quiser ser eficaz no mercado, ela devaidaificativa vantagem competitiva.
(Oliveira, 2012).

Uma empresa pode ter uma vantagem competitivaglaoionada a seu ambiente,

quando, entre outros aspectos:
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v' Nao tem concorrentes fortes;

v' Nao tem problemas de suprimento de recursos filrascdumanos, tecnolégicos,
bem como de materiais e equipamentos;

v' Tem acesso a tecnologia inovadora;

v' Tem boa imagem institucional.

2.1.5 Andlise Estratégica — Abordagem de Porter

2.1.5.1 Estratégia Competitiva

Em toda empresa existe uma politica estratégiplc#ta, que pode ser resultado de
um processo organizado e planejado, ou implicitee ¢ simplesmente resultado das
atividades rotineiras na busca de eficiéncia opanate financeira.

A adocdo de uma politica estratégica competitigatrd do ambiente empresarial
proporciona aos administradores a possibilidadeatapreensdo do comportamento da sua
empresa e também das suas concorrentes. Conheestrdtegicamente o seu negocio e
também a concorréncia, o administrador podera plarmcompanhar, tomar decisbes em
tempo habil e verificar os resultados apuradosrestes desta administracédo estratégica.

Para Porter (1986) a esséncia da formulacdo deestnatégia competitiva esta no
relacionamento de uma empresa e 0 seu meio amboemeénfase em empresas do mesmo

ramo, que competem entre Si.
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2.1.5.2 Lideranga no Custo

O preco de qualguer produto ou servico deve excezle custo total. A lideranca no
custo, segundo Porter (1986) requer uma estrutigagnsiga produzir produtos ou servicos,
semelhante ou substituta, a um custo abaixo do dastoncorréncia.

Para Porter (1986), um dos recursos que a potsibiatingir e sustentar a lideranca
no custo € o acesso ao capital. A empresa premigantes de captacdo de recursos, ou com
um custo mais baixo, ou com outras vantagens gas soncorrentes nao tém. Além do
acesso ao capital de terceiros a utilizacao desdumbtidos, decorrentes de um retorno maior
qgue o das concorrentes, também reforca a vantagempetitiva.

Para Porter (1986), a empresa que opta por sa&r dith custo também precisa ter
acesso favoravel a matérias-primas, um adequatkmsisde distribuicdo, um sofisticado
controle sobre insumos e mao-de-obra utilizadogronoesso além de um rigido controle dos
custos.

Entretanto uma empresa so sustentara esta lidenangusto se as fontes de vantagem
de custo citadas acima forem dificeis de imitarreplicar. Neste caso, mesmo que 0s
concorrentes reduzam seus precos, 0s lucros obsidd@ consumidos na competicéo,
enquanto a empresa, que tem um retorno acima déanpaksa a ter oportunidade de

reinvestir melhor os lucros obtidos.

2.1.5.3 Diferenciacao

Porter (1989, p.111) diz que “uma empresa difesese da concorréncia se puder ser
singular em alguma coisa valiosa para os compratore
A estratégia da diferenciacédo busca criar valoiotpara o consumidor do produto ou

servico como também para a cadeia de valor da smpEstes compradores de produtos ou



22

servigos diferenciados estdo dispostos a pagar rego{prémio por algo que consideram
valioso para si.

Para Porter (1989), a diferenciacdo engloba aidadsd, mas a qualidade esta mais
relacionada ao produto fisico, enquanto a difeeg@c € mais ampla e proporciona também
beneficios intangiveis. A diferenciacado pode searajada, através de uma marca consolidada
em variados setores da economia como a marca “Mestem se tratando de automaoveis ou
“Brastemp” em eletrodomésticos, que sdo exempla®a® uma marca qualifica um produto
oferecido, decorrente de uma tradicdo de qualidsatieisfacdo pessoal e onde o prego ao
consumidor ndo é o fator determinante ao se efatnarvenda.

A diferenciacdo é uma estratégia que pode propaeciretornos acima da meédia em
funcdo de uma maior lealdade por parte dos consuesdde uma baixa sensibilidade em
relacéo ao preco do produto e a uma maior margesngdda na venda deste produto.

Mas, para que uma estratégia de diferenciacdo tenb@sso, 0 preco-prémio pago pelo
produto ou servico diferenciado tem que compensarcustos adicionais da producéo
diferenciada. E assim, de acordo com as estrat@giadricas descritas por Porter (1986)
como a estratégia de lideranca no custo que coasséels condutores de custos, a estratégia

da diferenciacéo considera os condutores de singdadke.

2.1.5.4 Enfoque

E uma estratégia que consiste em enfocar um detston grupo comprador, um
segmento de produtos ou um mercado geografico.

Porter (1986) considera que a empresa que optaegaiatégia do enfoque seleciona
um segmento e adapta sua estratégia para atenslte asegmento, no qual deseja obter
vantagem competitiva, através do enfoque no custibenfoque na diferenciacéo.

Conforme Porter (1986), a estratégia genéricagaiefvisa atender a um segmento-

alvo que tem necessidades incomuns de custo ermtifagéo.
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A figura 02 descreve o processo de planejamentatégico:

O processo inicia-se a partir de

| VISAO |

Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos’rdpresa que é submetida a uma avaliagéo raciomieasa das

OPORTUNIDADES AMEACAS

Em termos de: mercados a explorar e recursos Em que prejudicardo a empresa e suasunpdeties

Considerando a realidade da empresa e de seus:

CONCORRENTE:!

Com seus

Pontos fortes e fracos

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para

MISSAN

E que deve conduzir a escola de

PROPOSITOS

A partir de detalhes de

CENAROS

Respeitando a

POSTURA ESTRATEGICA

Que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orientardo a formacéo de

OBJETIVOS GERAIS E FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectativas e desejos, baswpara a formulagcéo de

DESAFIOS E METAS

Quantificados, que permitirdo o estabelecimenton&ml de area funcional de

ESTRATEGIAS
E POLITICAS

Capazes de tirar proveito dos pontos fortes e opii@de. Evitar os pontos fracos da empresa quenuser traduzidas em

PRO.JIFTOS F PI ANOS DF ACA

Destinados a orientar a operacionaliza¢éo do matratégico através do

ORCAMENTO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Figura 02 — Processo de Planejamento Estratégico.
Fonte: Oliveira (2007).
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2.2 BALANCED SCORECARD

No ambiente competitivo e repleto de mudancadwididade, as organizagbes devem
dedicar grande parcela de seu tempo, energia, bem de recursos humanos e financeiros
para avaliar seu desempenho no cumprimento de estaségicas.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), na era im#ias empresas criavam valor
ao transformar matérias primas em produtos acabaglog economia baseava-se
principalmente em ativos intangiveis — estoqueggenes, fabricas e equipamentos. As
empresas descreviam e documentavam suas estrgiégiamio de ferramentas financeiras,
como livros contabeis, demonstracdes de resultdamlasmcos patrimoniais. Mas a partir da
década de noventa um projeto de pesquisa desetvqielos professores de Harvard trouxe
novas maneiras de medir o desempenho organizacional

Deste projeto, surgiu em 1992 o conceito Balar®satecad, um sistema balanceado
de mensuracdes que além de medir os resultadoscéimas, podia medir também os
indicadores néo financeiros, sob trés outras petisps: clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Segundo Norton e Kaplan (2004) hoje em dia, emiamé&®% do valor de mercado
das empresas resultam de ativos intangiveis quseawoaptados pelos critérios de avaliagdo
tradicional.

O Balanced Scorecard possibilita a quantificacésses intangiveis criticos, como
pessoas, informacéo e cultura. E uma metodologigedéio que estabelece indicadores de
desempenho que sao capazes de traduzir e desdmbrestratégias organizacionais em

objetivos, medidas, metas e iniciativas.
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2.2.1 Conceito de Balanced Scorecard

Um conceito amplo sobre o Balanced Scorecard peddescrito com um sistema de
medicao de indicadores baseados na estratégiaaldetarminada organizacao.

Conforme relata Niven (2005, p. 16) “Grupo de rdadicuidadosamente selecionadas
gue se originam da estratégia de uma empresa”.

As medidas selecionadas para o Scorecard saonafdes que os lideres usardo para
comunicar aos funcionarios e interessados os agdte motivadores de desempenho atraves
dos quais a organizacdo atingira sua missdo eatgesvos estratégicos. No entanto, uma
mera definicdo ndo é capaz de exprimir tudo o guelee o Balanced Scorecard.

Segundo Niven (2005) em que realizou pesquisasvé@nas empresas sobre as
melhores praticas de utilizacdo de Scorecard, dersiesta ferramenta cumpra trés
finalidades: € um sistema de medicdo, um sistengetEnciamento estratégico, um sistema
de gerenciamento estratégico e uma ferramentardercoacao.

Na figura abaixo, encontramos os trés conceitbresBSC.

Um sistema de

medicao?

Um sistema de
gerenciamento
estratégico?

Uma ferramenta
de
comunicacao?

Figura 03 — O que é o Balanced Scorecard.
Fonte: Niven (2005).
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2.2.2 O Balanced Scorecard como Sistema de Medic&o

O processo de medir e acompanhar séo atualmevitkades primordiais em financas
e controladoria de uma empresa.

Conforme relata Niven (2005):

O Balanced Scorecard permite que uma organizagaduza sua Visdo e
estratégia oferecendo uma nova estrutura que cartistéria da estratégia
da organizacdo através dos objetivos e medidaslEges. Em vez de
concentrar o foco nos mecanismos de controle fieancque oferecem
pouca orientacao para o processo decisoério do fom&fio em longo prazo,
0 Scorecard utiliza medicdes como uma nova lingompgara descrever os
elementos chave para a aquisicdo da estratégia. SO de medicdo é

essencial a obtencdo de uma estratégia.

2.2.3 O Balanced Scorecard como Sistema de Geremuento Estratégico

Para muitas organizacdes o Balanced Scorecardiewpartir de uma ferramenta de
medicdo para se tornar aquilo que Kaplan e Norestréveram como sendo um sistema de
gerenciamento estratégico. Embora a intencao afigia sistema BSC fosse equilibrar os
nameros histéricos financeiros com as diretrizesvdlor futuro para as organizacdes, a
medida que mais e mais empresas testaram o cgndesaobriram que ele era uma
ferramenta essencial para o alinhamento de acfGesude prazo com sua estratégia.
Utilizado.

Segundo relato de Niven (2005, p. 22) “O Scoresaaliza muitas das questbes que

envolvem a implementacéao estratégia eficaz”.
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2.2.4 O Balanced Scorecard como uma Ferramenta de@unicacao

O BSC é reconhecido como ferramenta poderosa vavemento e comunicacao de
todos os colaboradores de uma organizacgao.
Para Niven (2005, p. 25) o Balanced Scorecardraguz como ferramenta de

comunicacao da seguinte forma:

Houve consideravel discusséo acerca do poder deeSanl para traduzir a
estratégia e constar sua histéria a todos os fumims — isto é
comunicacdo. Um Scorecard bem construido descilegeientemente a sua
estratégia e faz com que o vago e impreciso muagovisdes e estratégias

ganhe vida através das medidas de desempenho dabjgtivas.

Um traco comum de todos esses sistemas pode desgpo de tornar explicito o
implicito conhecimento existente nas mentes daafate trabalho e descortina-lo para a
discusséo e aprendizado.

Dividir os resultados do Scorecard com a orgad@i@acomo um todo da aos
funcionarios a oportunidade de discutir as supesigiue envolvem a estratégia, aprender
com os resultados inesperados e dialogar sobnafualteracdes se necessario.

Conforme pensamento de Niven (2005) compreendestaatégias da empresa pode
simplesmente libertar capacidades organizacionpissi@anadas, ja que os funcionarios
sabem, talvez pela primeira vez, para onde a em@®s se encaminhando e como podem

contribuir ao longo da jornada.
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2.2.5 Barreiras a Implantagcédo da Estratégia

E aceitavel a premissa de que a formulacdo datégta é vital no atual ambiente
financeiro acelerado, e mais rapidamente evoluliwajue nunca, entdo € necessario tratar,
estudar e desenvolver como implanta-la. O deseimehto das estratégias vencedoras
jamais sera uma tarefa facil, a implementacédo heraeida destas estratégias tem sido ainda
mais desanimadora.

Quaisquer projetos novos a serem adotados em rganizacao 0s executivos sempre
encontram diversas dificuldades para coloca-laprtica. Este problema € cultural, torna-se
junto com o projeto em si, o grande desafio pgpeofissional.

Na figura 04 sé@o expressas as barreiras paraefptiala estratégica nas empresas.

Apenas 10% das
empresas executam
sua estratégia

Barreiras a execucao da estratéai

Barreira da Visao Barreira Humana Barreira Gerencial Barreira Recursos

Apenas 5% da forcal | Apenas 25% dos 85% dos altos 60% das empresas

de trabalho gestores recebem executivos gastam nao vinculam a

entendem a incentivos vinculados menos de uma hora estratégia ao

estratégia. a estratégia. por més discutindo orcamento.
estratégia.

Figura 04 — Barreiras a Implementacdo da Estratégia
Fonte: Niven (2005).
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2.2.5.1 A Barreira da Visao

De fato, a grande maioria dos funcionarios néereld a estratégia da organizacao.
Para Niven (2005), a maioria das empresas aindaoeganizada para a era industrial, usando
orientacdes de comando e controle que sao inadasjpada o ambiente de hoje.

O autor também diz na era da informacao ou doemnitento em que vivemos hoje, 0
valor € criado a partir de bens intangiveis Krw-how os relacionamentos e culturas
existentes dentro de uma organizagao.

Se a estrutura de uma empresa esta restringirdpacidade dos colaboradores de
entender e atuar sobre a estratégia da empresa-derquase inviavel que os mesmos

colaboradores tomem decisdes eficazes que os dodmap alcance das metas.

2.2.5.2 A Barreira Humana

Segundo Niven (2007), as combinac¢des de incentBmsineratorios estdo presentes
no mercado ha um bom tempo, mas sera que temedamionado corretamente? A maioria
dos sistemas oferece prémios para o0 alcance des fingaceiras em curto prazo, mas nao
para iniciativas estratégicas em longo prazo.

Quando o enfoque se encontra na obtencdo de firedaseiras em curto prazo, 0s
funcionarios inteligentes farédo todo o possivehmgarantir que os resultados sejam atingidos.

Isto geralmente ocorre em prejuizo da criacao tw ean longo prazo pela organizacéao.
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2.2.5.3 A Barreira dos Recursos

Analisando a figura 04, sessenta por cento dasin@acdes ndo vinculam o
orcamento a estratégia. De fato, isto revela urblpnoa na implantacdo de um controle de
gestao.

Niven (2007) complementa dizendo que a maioriaciganizacdes possui processos

separados para o planejamento de ambos.

2.2.6 Perspectivas do Balanced Scorecard

As perspectivas apresentadas pelo BSC complemeasnmedidas financeiras
existentes, uma vez enfocam alguns pontos até edticonsiderados pelas avaliagfes, tais
como: avaliagdo de cliente, identificagcdo de preagsnternos a serem melhorados e/ou
trabalhados e andlise das possibilidades de apeatalie crescimento, bem como o0s
investimentos realizados em recursos humanosesrsste capacitagcao que podem apresentar
mudancas nas atividades.

Niven (2005) relata que a palavra “perspectivafiténcional e que ela representa o
melhor método ao se debater esta ferramenta.

Kaplan e Norton (1997, p. 155) “elaborar um BSQ draduza a estratégia em
medidas é necessario considerarem-se trés priacfpie viabilizam sua integracdo com a

estratégia: relacdes de causa e efeito, desempemetecdes com fatores financeiros”.
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As perspectivas do BSC sédo bem definidas e claragles no seu entendimento,
complexo na prética e abrangente,
1. Perspectiva Financeira;
2. Perspectiva do Cliente;
3. Perspectiva dos Processos Internos;
4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

A figura 05 ilustra as concepgdes sobre as quatrsppctivas.

FINANGCAS

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?”

Obietivos— Metas— Indicadores

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS
“Para alcancarmos nossa visad,
como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?”

“Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negécios devemos
alcancar a exceléncia?”

Objetivos — Metas —
Indicadores

Objetivos — Metas —
Indicadores

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

“Para alcancarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”

Objetivos — Metas — Indicadores

Figura 05 — As Perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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2.2.6.1 Perspectiva Financeira

As perspectivas financeiras sdo as mais tradiioeatambém sdo consideradas
componentes valiosos para empresas com fins lugsati

Para Kaplan e Norton (1997) a elaboracdo do Bathrfecorecard deve ser um
incentivo para que as unidades de negdcio vincokeseus objetivos a estratégia da empresa.
Os objetivos financeiros servem de foco para ostbs e medidas das outras perspectivas
do BSC.

As medidas financeiras de desempenho indicamestratégia, sua implementacéao e
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dosltades financeiros. Os objetivos
financeiros normalmente estdo relacionados a iv@datle, medida pela receita operacional,
o retorno sobre o capital empregado e o valor en@wagregado.

v Obijetivos e medidas da perspectiva financeira

Questionamentos e reflexdes devem ser feitos paatirg)ir os objetivos e medidas da
perspectiva financeira, como por exemplo: Que EagBmnceiros sao necessarios para
garantir a execucao de sua estratégia?

Niven (2005) comenta que caso sua organizacafa esteseguindo uma reducgao de
custos ou uma estratégia eficaz, vocé pode pensasbgetivos como “reduza seus custos
indiretos” ou “aumente a taxa de vendas por fur@@ios”, o autor ainda comenta que 0s
objetivos que forem escolhidos na perspectiva tiema serdo afetados ndo apenas pela
estratégia que vocé escolhera para acompanhatambém pelo ciclo vital de seus negécios.

O aumento das negociacbes visando uma estratdigiaz epoderia estar mais
vinculado a quantidade de vendas por funcionanthcga a maturidade dos negécios possa

se concentrar unicamente na reducao de custos.
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2.2.6.2 Perspectiva de Clientes

Na era da informacéo, o atual mercado € compastavdncos e tecnologias, e se
torna necessario observar de forma muito critera@saxigéncias dos clientes, que se tornam
especificas e em alguns momentos isoladas, decacond suas necessidades e seus proprios
mercados.

Kaplan e Norton (2004) comentam que através dappetiva de cliente, se torna
possivel que os gestores das unidades de negdiciolean as estratégias de clientes e de
mercados, que proporcionardo maiores lucros finevgcaituros.

Esta perspectiva apresenta como medida genétistéagao, retencéo, participacao de
mercado e participacdo de conta. Pode ser condalexamedida de criacdo de valor e
diferenciacéo, sob a 6tica do cliente.

v Obijetivos e medidas da perspectiva do cliente

A pergunta a ser feita segundo Niven (2005) é: Qé@&mosso publico alvo e qual é a
nossa proposta de valor em servi-lo?

A proposta de valor que vocé escolher orientar&imo os objetivos e medidas
selecionadas para essa perspectiva. Uma organigaedousca a proposta de valor referente
a intimidade do cliente pode incluir objetivos cqompor exemplo, o aumento das taxas de
retencdo e 0 aumento do conhecimento acerca daéegade compra do cliente”. Niven
(2005).

Aumentar e fidelizar clientes sdo os mais tradiais itens da perspectiva de cliente.
Para aumentar a fidelidade vocé deve executar slgprocessos ou apresentar

comportamentos que levardo, ao final, a meta degl® de lealdade dos clientes.
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2.2.6.3 Perspectiva de Processos Internos

A necessidade de controle interno para a emprasait® relevante, uma vez que
possibilita aperfeicoar o tempo e os resultadoshona atendimento aos clientes e trazer
maior resultado a organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997) essa perspectiearésponsavel por uma das
principais diferencas do entre o BSC e as ferraaseritadicionais de medicdo de
desempenho. E muito importante medir o desempenBoptbcessos dos negdcios, como
atendimento a pedidos, compras, planejamento, teob®mle producdo, que atravessa varios
departamentos organizacionais.

v Obijetivos e medidas da perspectiva de processesivg

Niven (2005) faz um questionamento que resume beobjetivo dos processos
internos: visando satisfazer nossos clientes essgados, em que processos nos destacarem?

Um dos diversos beneficios do Balanced Scorecanddenciar no seu trabalho essa
perspectiva. A maioria dos sistemas de desempesiie ta concentrar-se nas melhorias
incrementais dos processos atuais da organizaggoaeto o Balanced Scorecard — com seu
foco na estratégia e a inter-relacdo entre objetevenedidas — pode levar ao desempenho de

processos inteiramente novos para gerar valorgsaclentes e interessados.

2.2.6.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

As constantes mudancas e evolugcbes do ambienteeggmipl fazem com que as
empresas estejam em constante processo de methogaas atividades e processos.
Para realizar essas melhorias € necessario geelse um processo de aprendizado e

crescimento constante.



35

O ambiente tecnoldgico avangado traz para as iaaggies o conhecimento e também
a necessidade de aprendizado constante e a neckessliel capacitacdo do seu pessoal para
conseguir acompanhar essa realidade.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131) “Os objstidesta perspectiva sdo 0s
valores de resultado excelentes nas trés primagétapectivas do Scorecard”.

Os autores enfatizam a importancia de investirffutoro, e ndo apenas nas areas
tradicionais de investimento, como novos equipaoctern desenvolvimento de novos
produtos, mas também devem investir na infraestuda pessoal, sistemas e procedimentos
se quiserem alcancar objetivos de crescimentodgiemem longo prazo.

v Obijetivos e medidas da perspectiva de crescimeaprendizado

O questionamento de Niven (2005) coloca é: de @iditiade e ferramentas nossos
funcionarios precisam para ajuda-los a executaanestratégia?
A maioria das empresas usa a perspectiva da apagedh e crescimento para

documentar assuntos referentes ao desenvolvimaatt&dnicas do funcionario.

2.2.7 Medidas para as Perspectivas do Balanced Secard

Niven (2005) comenta que o essas medidas podemossideradas o coragdao do
Balanced Scorecard.

O autor conceitua as medidas dizendo que saonfentas que usamos para
determinar se estamos cumprindo nossos objetivoeo® movendo em direcdo a
implementacdo bem sucedida de nossa estratégia.

Por definicdo podemos dizer que as medidas sa@gmduantificaveis usados para

avaliar e comunicar o desempenho em relagéo aglsa@ss esperados.
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2.2.7.1 Medidas para a Perspectiva Financeira

Assim como todas as medidas do Balanced Scoregarttrica financeira deve ser
formada a partir de traducdes diretas da estradg@i@rganizacdo. As estratégias dizem
respeito a diferenciacdo de atividades que, ad, fimardo ao sucesso, e, por isso, devemos
esperar que existisse uma enorme variedade de asedid cada uma das perspectivas do
Scorecard, incluindo-se a financeira.

Contudo, na pratica, a maioria das organizacOlsxiera as medidas financeiras
relacionadas a trés areas: crescimento, lucratieiéacriacéo de valor.

Na figura 6 encontramos uma tabela de indicaddmesnceiros normalmente

utilizados.

Total de ativos

Total de ativos por funcionarios
Lucros em porcentagem de ativos totais
Receita de ativos liquidos

Receita em ativos totais

Rendimentos totais

Margem bruta

Lucro Liquido

Lucro em porcentagem de vendas
Lucro por funcionario

Receita

Receita de novos produtos

Receita por funcionario

Rendimento patrimonial liquido (ROE)

Rendimento sobre o capital empregado (ROCE)
Taxa de retorno sobre o capital investido (ROI)

Valor econdmico Adicionado (EVA)
Valor de Mercado Adicionado (MVA)

Valor adicionado por funcionario
Taxa de crescimentoposta
Dividendos
Valor de mercado
Valor da acéo
Mistura do acionista
Lealdade do acionista
Fluxo de caixa
Custos totais
Taxa de crédito
Divida
Divida em patrimonio tiqui
Juros recebidos
Vendas didaarasceber
Giracdatas a receber
Dias a pagar
Dias em estoque
Taxa de giro deéoegie

Figura 06 — Sugestao de Indicadores Financeiros.
Fonte: Niven (2005).
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2.2.7.2 Medidas para a Perspectiva do Cliente

A maioria das organizacbes tem
medidas do cliente.
A satisfacdo do cliente, a fatia de

certamente surgirdo ao longo do prazo de

muita dificuldade gerar uma pluralidade de

mercado, anggto e a lucratividade do cliente

suasesedsederacao de medidas.

A tabela 07 demonstra diversos medidas para estagxtiva.

Satisfacéo do cliente
Fidelidade do cliente
Fatia de mercado

Reclamacg8es do consumidor
Reclamador solucionadas no primeiro contato
Taxa de rendimento

Tempo de resposta ao cliente do pedido do clien
Preco direto

Preco comparado ao da concorréncia

Custo total para o consumidor

Duracdo média do relacionamento com o cliente
Perda de clientela

Taxa de aquisi¢do de clientes

Porcentagem da receita gerada por novos clientg
Numero de consumidores

Taxa de ganho
Visitas do cliente a empresa
Horas gastas com clientes

Custos de marketing concemtagem de vendas
Quaidee anuncio publicado
NUmero de propostas apresentadas

e comtecimento da marca
Taxa de retorno
Numero de caograssistidos
Volume de vendas
Qdand¢ de gastos com clientela-alvo
Venda por veiculo
Porte médio da clente

s ntiQade de clientes por funcionario
Gastos com atendimento ancddor

Venda anual por consumidor

Lucratividade por cliente

Figura 07 — Sugestao

de Indicadores de Clientes.

Fonte: Niven (2005).

2.2.7.3 Medidas para a Perspectiva dos Processrads

A fim de atingir os objetivos da cl

agora devemos desenvolver medidas de desempersdhaqmmpanhar 0s principais processos

ientela, e, fawal, nossos objetivos financeiros,

internos e as atividades que sustentaram a progestalor ao cliente. (Niven 2005).

A figura 08, os indicares sdo bastante genériomss certamente servirdo como

orientagao.
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Custo médio por transagéo Disponibilidade de basiades para o cliente
Entrega pontual Momento do ponto de equilibrio
Tempo médio do lider Melhoria do tempo do ciclo
Giro de estoques Continuas melhorias
Emissdes ambientais Queixa de garantia
Custos com pesquisa e desenvolvimento Identificdo&rincipais usuéarios
Envolvimento comunitario Produtos e servigos sega€elos
Patentes registradas Taxa interna de retorno dos projetos novos
Idade média das patentes Reducéo de desperdicio
Proporcao de produtos novos em relacéo ao towfledtas Utilizagdo do espaco
Média mensal de estoque Tempo ocioso
Taxas de utilizagdo do trabalho Precisdo do plaresjeon
Tempo de comercializagdo dos novos produtgs e
Tempo de atendimento ao pedido do cliente servicos
Porcentagem de erros Introducéo dos novos produtos
Retrabalho Namero de histérias positivas na midia

Figura 08 — Sugestao de Indicadores de Procestwrads.
Fonte: Niven (2005).
Embora todas as perspectivas do Scorecard revagmas medidas extremamente
individuais, dependendo da empresa, € a perspgctiva processos internos contera 0s

indicadores especiais.

2.2.7.4 Medidas para a Perspectiva de Aprendizag€nescimento

As pessoas, seu conhecimento e meios de compddgshsdo o que determinam o
valor na nova economia. (Niven, 2005).

Descrever as atividades que conduzem este vaidoffigalidade da perspectiva da
aprendizagem e crescimento do funcionario.

As medidas da figura 09 se referem ao treinamerdo crescimento do funcionario

gue a empresa pode pensar em inserir em seu Badl8ooeecard.
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Participacdo do funcionario em associacdes de classe

e sindicatos Qualidade de trabalho ambiental
Investimentos em treinamentos por cliente Clasgifioada comunicagéo interna

Tempo médio de servigos prestados Produtividademndnario

Porcentagem de funcionarios com diploma de nivel

superior Promocé&o da saude

Numero de funcionarios treinados interfuncao Homfreinamento

Absenteismo indice de cobertura de competéncias

Taxa de giro Conquista de metas pessoais

Sugestédo do funcionario Término de avaliacdes dend@snho no prazo
Satisfagdo do funcionario Desenvolvimento de lidegan

Participac@o nos planos de detencgéo de ac¢les Rergfada comunicacao

Acidentes de trabalho Acidentes relatados

Valor adicionado por funcionario Porcentagem deifumérios com computadores
indice de motivac&o indice de informages estratégic

Numero de pedidos circulantes por cargo Designagd=guncionais

Taxa de diversificacdo Gestéo do conhecimento

indice de empowerment Violagdes éticas

Figura 09 — Sugestao de Indicadores de Aprendiedti@scimento
Fonte: Niven (2005).

2.2.8 Relacao e Vinculagcédo da Causa e Efeito

Um Balanced Scorecard bem formado pode descreses astratégias através dos
objetivos e medidas que vocé escolheu. Estas nedaleem estar ligadas entre si, formando
uma cadeia de relagdes entre causa e efeito agastmotivadores do desempenho contidos
na perspectiva da aprendizagem e do crescimentatiagir a melhoria do desempenho
financeiro como refletido na perspectiva financeira

Niven (2005) comenta que as vinculacfes da caesgite definem a trilha especifica
que VOCé percorrerd para conquistar sua estratélgiainda comenta que as vinculagbes da
causa e efeito também servem como uma ferramerdeagréstico altamente eficiente para

examinar seu recém-criado Balanced Scorecard.
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2.2.8.1 Desenvolvendo Vinculagdes entre CausaitEfe

As ligacbes entre causa e efeito que construimmoaasso Balanced Scorecard estédo
contando a historia da nossa estratégia. Hist@ipadavra chave nesta frase. Para viabilizar o
poder de comunicacéo das vinculacdes de causat® éf@mecessario um mapa grafico e de
uma curta narrativa que articule este mapa.

O mapa estratégico demonstrado na figura 10 podepresentar um Scorecard

resumido de uma empresa.

OBJETIVOS MEDIDAS

Financeira

Aumento
da
Receita

Construir o negécio

Cliente

/ Horas gastas com os clientes
— Solucdes oferecidas

Lealdade
Do Cliente

Desenvolver a

lealdade do
consumida
Interna i i
Acrescimos / Sistema de intervalos
a base de
dados de
Melhorar o ~ — . .
conhecimento dos solucde Facilidade de uso do sistema
cliente:

Aprendizado e
Crescimento

Conquista
de
competéncia

Resultado de treinamentos

Aumentar a
produtividade do
funcionario

Metas PDP atingidas

Figura 10 — Rrelacdes de Causa e Efeito do BSC.
Fonte: Niven (2005).
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2.2.8.2 Integracgédo das Perspectivas

A integracdo das quatro perspectivas do BSC Jisadar aos objetivos e metas
definidas na missdo e na visdo da empresa, aimtetizam que o BSC traduz visdo e
estratégia em objetivos e medidas através de ujurdorequilibrado de perspectivas (Kaplan
e Norton, 1997).

Kaplan e Norton (1997) ainda complementam dizesqpa® um Balanced Scorecard
bem sucedido é aquele que transmite a estratégiséatde um conjunto integrado de
medidas financeiras e ndo financeiras, atravésgracdo das medidas de integracdo da
ferramenta com a estratégia.

O Balanced Scorecard integra as medidas origindalastratégia da empresa, levando
em consideracédo a integracdo das quatro medidaagaas quais se encontram baseadas na
observacdo das medidas financeiras do passadobértase incorpora medidas de vetores

financeiros futuros.



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Entende-se que o método mais adequado para senvdesdo no projeto de
implantagdo e gestdo de indicadores vem a ser litagjwa, pois através deste, € possivel
coletar dados, analisar situacoes e propor mekoria

Segundo Roesch (2007) a pesquisa qualitativa iéaieha para avaliagdo formativa,
proporcionando melhorias na efetividade de um rogre planos.

A estratégia adotada neste trabalho esta voltada@estudo de caso, pois de acordo
com Roech (2007) tem o propoésito de relatar praileaorganizac6es ou oferecer alternativas
de politicas.

De acordo com Silva (2006, p. 57) “é um estudoanedisa um ou poucos fatos com
profundidade. A maior utilidade do estudo de caserdicada nas pesquisas exploratérias e
no inicio de pesquisas complexas”.

Essa estratégia é um tipo especifico de estudmsiz em que o pesquisador tende a
estar menos preocupado em criticar a realidadguemas e sim esta comprometido com a

organizagdo como participante ou consultor.
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Descricbes de problemas, processos, praticaslogdes nem sempre se utilizam de
enfoques tedricos, mas podem contemplar a literatar area ou compara¢cdes com outros

casos. Roesch (2007).

3.2 DEFINICAO DA AREA/POP.-ALVO/AMOSTRA/UNID. ANALBE

O publico alvo deste trabalho estad direcionado pafissionais das areas de
controladoria e financas. E importante salientae qu projeto devera ser apreciado e
compreendido por todos os setores da empresa.

Ressaltando o que foi descrito acima, é fundarhgontas pessoas que compdem as
areas citadas tenham profundo acompanhamento tnabtgho, pois seu desenvolvimento
pratico vem de encontro com uma necessidade eumidatie para a organizacao.

Os profissionais que darao o importante supona paesenvolvimento deste trabalho
podem ser identificados nas areas envolvidas baltra, como exposto a seguir:

v Area de Gestdo: a sdcia administradora e o comdiitanceiro serdo os principais
responsaveis pelo sucesso deste trabalho. A coigéidb na disseminagéo e execucgao
dos processos, bem como na prestacdo de informagedenciais relevantes, faréo
com que 0s objetivos e metas sejam alcancados.

v Area Operacional: os profissionais de saude tediticjpacdo fundamental neste
projeto, uma vez que seus conhecimentos técniceslce engajamento no projeto
dardo uma forte contribuicdo para a empresa atsegis objetivos.

v Area Administrativa: os funcionarios em todos oseis terdo participagéo importante
no que tange ao desenvolvimento, compreensdo eigeale todas as etapas do

projeto.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Em busca de maior confiabilidade nas informac@ésse trabalho sera realizado a
partir de entrevistas e observacdes de procedisiento

Segundo Silva (2006, p. 63) “entrevista é uma cooagao verbal entre dias ou mais
pessoas, com um grau de estruturacdo previamemitadde Excelente instrumento de
pesquisa e é muito utilizado nas organizagfes,divensas finalidades”.

Ainda Silva (2006) destaca que algumas normasndeeg observadas pelo pesquisar,
tais como:

v" Ouvir mais do que ler;

v" Registrar os dados de imediato;

v' Usar uma linguagem adequada;

v' Manter um clima agradavel durante a entrevista.

Para Mayo (apud Roesch, 2007, p.159) “0 objetiao ethtrevista é desenvolver
compreensao sobre o mundo do respondente, pama peeguisador possa influencia-lo, seja

de maneira independente, seja em colaboracao”.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para Bardin (apud Silva, 2006, p.66) “a analisenéconjunto de técnicas de analise
das comunicacdes sistematicas, objetivando a déeatlio conteldo das mensagens, obtendo
indicadores que permitam a inferéncia de conhedwsemlativos as condi¢cdes de producao

das mensagens”.
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Conforme Roesch (2007) a analise dos dados édeaaés de técnicas e o conjunto
dessas técnicas busca construirem teoria a pantisighificado e das explicagbes dos
entrevistados.

Andlise de conteudo, que relata Roesch (2007)néiderada importante técnica de
andlise. Esta técnica auxilia o pesquisador a catfiemacdes necessario para desenvolver o
projeto, definindo e organizando os procedimengssantrevistas e observacoes.

Os dados analisados neste estudo serdo os imdatxistentes de indicadores
financeiros e contdbeis. Também serdo apreciadasnies de controladoria em geral e
documentos gerenciais da operagao da empresa.

Segundo Roesch (2007) o pesquisador contribui wma visdo tedrica da realidade,
sendo necessario que o mesmo tenha conhecimemmiaid de seu campo para construir
uma teoria a partir de dados.

A busca das informagBes necessarias se deu a gartreunibes, entrevistas e
observacdes. Os documentos e procedimentos quaaestd analise do pesquisador serao:

v' Principais indicadores existentes;

v'Relatérios financeiros e de planejamento;

v' Relatérios gerenciais do setor de recursos hum@iresoria);

v' Relatérios de clientes;

v' Relatérios e documentos do setor de fisioteragistéica;

v' Relatérios estratégicos da diretoria, mapas edrédatdo consultor;

v' Observacao de procedimentos de controle em geral.

Também serdo analisados dados auxiliares que weahparticipar do processo de

implantacéo de indicadores na Vitalita Clinica ddri¢ao e Estética Ltda.
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3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

O tema objeto deste estudo é considerado com@eatnial. O Balanced Scorecard
abrange diversas areas de uma organizacao. Paraooldsultado esperado é extremamente
necessario que a alta administracédo e os colab@sadooperem no sentido de se envolver e
abrir informacdes sigilosas e estratégicas.

Este trabalho demonstrara a importancia de generanensurar indicadores baseado
no Balanced Scorecard para uma pequena empresala Autura aplicabilidade é que
realmente comprovara a eficiéncia desta ferramenta.

A partir deste estudo podem ser desenvolvidasiaglag novas diretrizes para a
pesquisa, bem como aprofundamentos do tema esgpUmadbilizando assim conhecimentos e

praticas de mercado de forma a auxiliar a Vitalda&omada de decisGes estratégicas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar ossladanalise dos procedimentos que
envolvem a implantagéo de gestédo de indicadoresodeéa empresa Vitalita.

O estudo de caso € uma pesquisa empirica qudigavasn fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto na vida real, especialmgué®do os limites entre o fenébmeno o

contexto n&o estao claramente definidos, segund@20i01).

4.1 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DOS PROCEDIMERSE NA
EMPRESA

Nesta etapa foram desenvolvidas diversas reueidtes os sécios administradores da
empresa para que o desenvolvimento deste estuégsgridcorrer da melhor forma possivel,
sendo coerente com os objetivos do trabalho, benoamlocando na pratica toda a teoria
estudada nos capitulos anteriores.

O processo de coleta, pesquisa e analise dos f@dos divididos conforme funcdes
essenciais da administracdo da empresa, que s@drole financeiro e administrativo, metas

e objetivos existentes da organizacao, diagnéspeosacional, de clientes e colaboradores.
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4.1.1 Diagnostico do Atual Processo da Empresa

Segundo Born (2007), alguns fatores devem seridenaslos como ponto de partido
par a criacdo do plano estratégico. Para o aut@naise da empresa deve apresentar
avaliacao de recursos e resultados, norteadomsiacde valores e fatores de sucesso.

Atualmente a clinica € dividia em dois setores angntes, o operacional e o
financeiro.

Os aspectos financeiros e administrativos saowmdds pela sécia diretora e pelo
sécio consultor.

Por ser uma empresa de porte pequeno, as rofasiraples e buscam otimizar o
rotina da administracao financeira dos ativos dalNA.

A contabilidade respeita a legislacdo e € desgmalpelo socio consultor, a opcao
tributaria vigente da empresa € o lucro presumidgspeita-se o regime de caixa.

Esta em implantacdo um orcamento empresarial @mara que possa dar um
direcionamento nas metas e objetivos financeirangaresa, bem como dispor para 0s socios
as variagdes em relacdo ao realizado e posteritersenbase para tomada de decisoes.

O processo operacional e de gestdo € coordenaleduéa diretora juntamente com a
equipe de tratamento fisico e de beleza. E padsted segundo semestre serd também
conduzido e dirigido pelo sdcio consultor.

Toda a parte inerente a desenvolvimento de namg;ss, acoes de marketing, busca

de parcerias sao desenvolvidos no dia a dia digalin
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4.1.2 Identificacdo e Analise do Ambiente

Esta etapa interpreta as principais visdes doemtbiestratégico que cerca a empresa

Vitalita, divididos em analise do cenario econdmimaalise de mercado e analise Swot.

4.1.2.1 Analise do Cenéario Econbmico

Este cenério aponta uma favoravel posicdo pare@8cios que se propdem a clinica
Vitalita.

E unanime nas pesquisas que o mercado de clidEasstética e cuidado pessoal
continue crescendo, ajudando para o crescimenRiRipara area de servigos.

Um dos fatores de diferenciagéo aliado ao crestinn@ o aumento do interesse pelos
homens aos tratamentos oferecidos. A tecnologialueinaria dos equipamentos estéticos
tende a continuar conquistando os brasileiros.

A Vitalita sente que o momento € favoravel paraschu seu crescimento e

consolidacéo no mercado.

4.1.2.2 Anélise de Mercado

Esta andlise consiste basicamente identificamtdsiemtes competitivos que a clinica
Vitalitd enfrenta em seu dia a dia.

Nos ultimos dois anos, o mercado de estéticas aemento expressivamente. A
demanda pelos servi¢cos continua aquecida e a teiadérmue mantenha um bom nivel de

crescimento.
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No entendimento dos sécios da Vitalita, esse @era@timista da suporte para as
estratégias de crescimento da empresa, entretemtornstra certa fragilidade e deslealdade na
precificagdo dos servicos.

O numero de clinicas situadas em mesma localidaitea a briga pela conquista ou
fidelidade de clientes. Esse ponto que ja foi ifieatio como fraco na analise Swot, merece
do ponto de vista estratégico uma atencdo maioque diz a respeito da “vantagem”
competitiva que a Vitalita devera ser vista peksssclientes, ou seja, dentro de um mercado
extremamente acirrado, onde a empresa se desfazacem que sua carteira esteja sempre
mantida, ou em crescimento.

Em uma pesquisa de mercado, a sOcia administratdoinica identificou alguns
concorrentes potenciais, sédo clinica de pequeno®dios portes situados no centro do
municipio com um 6timo potencial de captacdo dentdis e com marcas consolidadas no
ramo de estética e tratamento fisico, sdo elas:

a) O Armazém Clinica e Estética;

b) Espaco Vitta Clinica Integrada,;

c) Clinica Estética Biotuche.

Importante salientar e reforcar que o centro deo@srtambém é considerado um
centro estético, pela quantidade e qualidade daca$ e tratamentos oferecidos aos
habitantes do municipio.

Neste contexto, 0os sOcios da clinica Vitalita diteen que a estratégia adotada nessa
nova metodologia de gestdo ird alcancar um posioienmto de mercado adequado para se

atingir os objetivos e metas definidas.
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4.1.2.3 Anélise Swot

Sabemos que esta parte detém muita reflexdo eipasguanalise SWOT, ou também
chamado como analise interna e externa foi levanpados sécios da empresa para que a

estruturacdo da estratégia tomasse uma direcadnaraéparente.

A figura 11 demonstra as andlises que a empresdifideu neste estudo para que

possa ficar preparada para os futuros desafios.

Fraquezas
Relacionamento com cliente Localizagdo desfavoravel
© Mao de obra qualificada Concorréncia desleal
§ Tecnologia de ponta Sites de compras coletiva
= Preco competitivo Falta de mao de obra
Relacionamento com cliente
Oportunidades Ameacas
© Melhoria na qualidade de vida Ato médico
P:’ Cenario favoravel (mercado) Rotatividade de profissionais
i Crescimento econémico de Canoas Custo da renovacgao da tecnoldgica

Figura 11 — Andlise Swot Vitalita.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Alinhada ao direcionamento estratégico, a empresscrdveu os fatores
indispensaveis do seu negdcio, sao eles:

v' Regulamentacao das categorias profissionais desaud

v’ Parcerias;

v Clientes;

v Tecnologia.
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4.1.3 Posicionamento Estratégico

Para de definicdo do posicionamento estratégicenmaresa Vitalita, considerou-se o
modelo de Porter (2004) como base. Esta parte dmetpresta estruturada de modo a
apresentar, primeiramente, o Modelo de Porter case bas suas estratégias. Esse caracteriza
0 posicionamento da empresa com base no tipo dagean competitiva que ela adota, assim

comao, 0 seu escopo.

4.1.3.1 Modelo de Porter

Este modelo indica que as estratégias genéricesteex a fim de superar as
concorrentes. Para isso sabe-se que ha duas veréresideradas vantagens competitivas
que auxiliam na definicdo do posicionamento esjiabé o tipo de vantagem estratégica que
pode ser custo ou diferenciacdo e o escopo da sagedendo ser amplo ou restrito.

Conforme comenta Porter (2004), a organizacado dmsadlher com qual dessas
vantagens atua da melhor maneira, para assimjmdetero posicionamento estratégico do
seu negocio.

De acordo com o modelo defendido por Porter (1980nenor custo consiste na
empresa projetar, produzir e comercializar um piodwe se comparado ao da concorréncia
apresentara maior eficiéncia. J& em relacdo aedid@acdo, essa € a capacidade de
proporcionar ao comprador um valor excepcional pesar, quanto a qualidade, as

caracteristicas ou 0s servigos de assisténcia.
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Na figura 12, a tabela de posicionamento sugegpamtaPorter tem como objetivo
analisar os principais tipos de clientes, o quéatte cada um desses clientes demanda, quais
sao os principais produtos e servigos que cadaesggnespecifica de clientes compra. Para
complementar sdo analisadas as vantagens comaefifile a empresa possui de acordo com

o cliente, a proposta de valor e quais sao osdamatuacao.

A empresa demanda um
servico de salde aos
pacientes que buscam
reabilitacdo em varias

esferas de recuperacad
fisica

ATIVIDADE DE
PILATES

Tecnologia de Pontale

Estudio de Pilates Custo Beneficio.

Diferenciacag

Mao de obra

ATIVIDADES DE

A empresa demanda um
servico de tratamento dd

Solucdes de belezq

Diferenciacap

qualificada e
atendimento

ESTETICA :
beleza em geral. personalizado para
homens
A empresa demanda de uma
ATIVIDADES DE | academia para recuperagfio Aparelhos de Diferenciagéo Preco Baixo

FISIOTERAPIA | fisica através da praticado  Fisioterapia

pilates

Figura 12 — Tabela de Posicionamento Vitalité.
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta tabela esta composta e divida pelos trésipails produtos que a clinica oferece
em seus negocios.

A empresa também disp0e de atividades seculagegqgarporam sua receita, porém
por motivos estratégicos nao fazem parte da atieigaincipal, como consultas de nutricéo e

atividades fisicas especificas.
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4.1.4 Direcionamento Estratégico da Empresa — Noi€eores

Esta parte do trabalho pode ser considerada comnto pbave para o desenvolvimento
de qualquer estratégia.

A partir desta definicdo, foi direcionado todo @mm estratégico da empresa. No
primeiro momento foi executado o diagnéstico edtiab entendido também como

direcionamento estratégico.

4.1.4.1 Identificando o Negocio, Missao, Visao méipios da Empresa.

v Identificando o negdcio

O negoécioda empresa sempre foi muito bem definido desdeesisééncia, ou seja,
cuidar da saude fisica e estética de seus clientes.

E importante para a empresa ter a consciente deesgicio para que desta forma
possa focar acbes estratégicas e operacionais.

v ldentificando a missao

A missédo foi elaborada a partir do seu negdociosseminada a todos 0s usudrios
internos e externos da empresa.

A misséaofoi fixada da seguinte forma:

“Garantir solucbes de beleza, saude fisica e bentarezom qualidade e
responsabilidade aos seus clientes, promovendoall@onee da qualidade de vida e satisfacao
das pessoas”.

v ldentificando a visédo

No entendimento do autor deste estudo, a visaaliéecionamento estratégico mais

relevante entre os norteadores estratégicos.
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A visao deve traduzir aonde a empresa quer chaghrecdo que pretende seguir e 0
gue ela quer ser, e neste sentido a empresa ideatfuavisdo da seguinte forma:

“Ser reconhecida nos préximos dois anos como refdee em atendimento e
qualidade na prestacéo de servicos de estética@peracao fisica de seus pacientes”.

Vale atentar que neste conceito 0s socios da emptessaram fixar prazos para que a

visdo pudesse tornar-se mais atraente e desafiadora

v Identificando os valores e principios

Como todo e qualquer negdécio, devemos nos enrairgprincipios e a empresa
adotou como iniciativa disseminar em todas as sgéss 0s principios que consolidam a
atividade profissional dos seus donos.

Segue os principios definidos da empresa:

Respeito e responsabilidade junto aos clientes;

Principios e valores cristaos;

Promover praticas legais e sustentaveis;

Buscar a integracéo e o desenvolvimento de seaba@ddores.
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A figura 13 resume um modelo sugerido pelo Olwgi2007), demonstrando um

escopo estratégico baseando-se na andlise e nmdamento estratégico.

VISAO
Ser reconhecida nos préximos dois anos como refierem
atendimento e qualidade na prestacéo de servicestélica e
recuperacdo fisica de seus pacientes

OPORTUNIDADES AMEACAS
Melhoria na qualidade de vida Ato médico

Mercado aquecido Rotatividade dos profissionais
Crescimento economico do Falta de mao de obra

Pontos Fortes

MISSAO
'Garantir solucdes de salde, beleza e bem estagualdade
e responsabilidade aos seus clientes, promovenusteria
da qualidade de vida e satisfacdo das pessoas

Figura 13 — Processo Estratégico da Vitalita.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.5 Implementacédo da Estratégia

Esta parte do projeto apresenta a traducao deéxstr através de ferramentas visuais.
Conforme Kaplan e Norton (2008) deve-se estrutunhjetivos e parametros que
fundamentar&o a construcado dos mapas estratégitmBa&anced Scorecard.

O mapa estratégico exemplifica as relacdes deacausfeito existentes entre os
objetivos, abordando a perspectiva financeira, kiEntes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Depois de formuladopmantausca-se vincula-lo ao BSC, que faz
apontamentos de indicadores e metas que contengaldanum dos objetivos, anteriormente,
definidos.

E importante relatar que no desenvolvimento e&sjied, foram analisados trés
aspectos importantes sobre a forma de utilizac@ategpretacdo do Balanced Scorecard,

conforme abaixo:

1. BSC como sistema de medicapenas aprovar a implantacdo do BSC dentro da

organizacdo ndo € o suficiente para se atingir lgtieos, e sim deve ser
acompanhado e medido pelos lideres da empresapara ferramenta torne a gestao
estratégica exitosa.

2. BSC como sistema de gerenciamento estratégiceimplesmente um modelo

pratico que alinha os objetivos estratégicos daresap Objetivos desenhados através
de sua visao e seus indicadores.

3. BSC como ferramenta de comunicacéeta qualidade é uma das mais valiosas

vantagens de se aplicar o BSC. Neste estudo de @asojeto foi divido e aceito por
todos os envolvido com a empresa em estudo, fazeodloque o engajamento no

projeto resulte atingir o esperado.
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4.1.5.1 Barreiras a Implantagédo da Estratégica pré&sa

Estudamos as barreiras que o autor Niven (200@) mostrou em relacdo a
implantacéo da estratégia nas empresa.

Na Vitalita foram detectadas algumas importanteselras para o inicio da aplicacéo
do projeto. Trabalhou-se em cima de quatro basgeigada visdo, humana, gerencial e

recursos. A figura 14 esclarece as dificuldadeseatddas.

Desafio na Vitalita
Manter o acompanhamento e
motivacdo na estratégia

ANALISE DAS BARREIRAS

Barreira da Viséo Barreira Humana Barreira Gerencial Barreira Recursos
N&o encontrada N&o encontrada Encontrada Encontrada
Todos A empresa Fazer com que os Orcar e
compreenderam a pretende dar executivos da customizar um
estratégia incentivos para a empresa destinem sistema de
equipe na mais tempo ao estratégia.
execucdo do processo
projeto gerencial
estratégico

Figura 14 — Barreiras na Implantacdo da Estratfgiditalita.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.5.2 Perspectivas Estratégicas

A partir da definicdo da visdo empresarial, trac®mTs objetivos estratégicos que
norteiam as acdes da organizacéo para atingirengesnho desejado.

Esse subcapitulo visa apresentar os objetivostégicos da Vitalitd, os quais séo
divididos em quatro perspectivas: financeira, dentés, de processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Através da identificacdo das principais forcaagfiezas, ameacas e oportunidades,
tornou-se possivel a criagdo de um conjunto detisbgeque auxiliam a empresa a atingir
vantagem competitiva no mercado em que atua. Edgesvos foram divididos em quatro
principais blocos, agrupados de acordo com as teaisticas sugeridas por Kaplan e Norton,

ilustrados no diagrama da ilustracéo 15.

-~

FINANCEIRA : . .
. Reduzir os custos fixos

< Aumentar o faturamento
|
|

~

CLIENTES

Fidelizar clientes
Pesquisa de satisfacéo

——_——

PROCESSOS
INTERNOS

Lancar novos produtos e servicos
_'  Adotar politica de parcerias

P

-

APRENDIZADO |
E i Investir em treinamento
CRESCIMENTO V' Nivel de satisfacdo da equipe
|
.\

Figura 15 — Perspectivas Estratégicas da Vitalita.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.5 Mapa Estratégico

O mapa estratégico, de acordo com Kaplan e Ndi2004), compreende a uma
representacdo grafica, na qual sdo apresentadasgf® perspectivas e 0S seus respectivos
objetivos estratégicos do Balanced Scorecard.

Na figura 16 entendemos o mapa estratégico propast a Vitalita, baseando se nas

suas perspectivas definidas.

FINANCEIRO
Reduzir_os Aumentar 15%
CLIENTES

Programa de . -
fidelidade — esquisa de
S satisfaca

PROCESSO$ INTERNOS/

Lancar novos Adotar

produtos e < politica de

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

=) ;) ;) |

Investir em " Aumentar o nivel de
w S

Figura 16 — Perspectivas Estratégicas da Vitalita.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.6 Relacéo de Causa e Efeito

As relacdes de causa efeito mostram as interlegae&istentes entre os objetivos e
indicadores de cada perspectiva, demonstrando tmsos 0os envolvidos no projeto precisam
trabalhar em conjunto para o alcance dos objetiacsrganizacao.

Na figura 17, demonstram-se 0s objetivos e o itgpgue cada perspectiva sobre as

outras:
OBJETIVOS IMPACTADO POR
Aumentar faturamento Reducéo de custos
s _i: Politica parcerias
l Lancar novos produtos
Financeira
Reduzir Custos Fixo§ ——» Politica de novas paser
Programa de fidelidadeT’ Pesquisa de satisfacao
Clientes l Lancar novos produtos
/ Pesquisa de satisfagée<: Nivel de satisfacé@mdipe
Investir em treinamento
Lancar novos produtos
Lancar novos produtos e servicet: Investimentdreinamento
Processos Politica parcerias
Internos / l
Adotar Politica de Parcerias———» Langar novoslpias

Figura 17 — Mapa Estratégico da Vitalita.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.6 Plano de Acéo

Essa secdo do estudo demonstra quais serdo cadards e as metas que norteardo a
realizacdo de um plano de acéo para a empres#é/ital
Em um plano de acdo, é possivel encontrar os daddies que demonstram o0s

objetivos tracados para a gestéo estratégica.

4.1.6.1 Abertura de Indicadores e Metas

A medicdo de desempenho exerce um papel importaase organizacdes, pois
representa um processo de critica e de acompantamien acdes e das decisbes que sao
tomadas durante sua execucao. Assim, utilizameieadores para apontar o desempenho e
as oportunidades de melhorias de processos, atesdaprojetos.

Os objetivos da empresa foram alocados a quatsp@eivas: financeira, de clientes,
de processos internos e de aprendizado e cresom&ssim, 0S objetivos estabelecidos,
seguidos pelos indicadores, e as acdes a serentadas.

Sera apresentado um quadro das quatro perspeetitarabém o detalhamento dos
indicadores e as tabelas relativas aos indicaddae. destacar que existirdo apenas dois
profissionais responsaveis pela medicédo dos obgtserdo os socios da empresa.

O grande desafio é fazer com que os indicadorasrtese realmente ferramentas de
medicdo e desta forma otimizar a gestdo da empf@saicio do projeto revela grande

expectativa, porém a motivacao deve ser mantides pesponsaveis.
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Objetivo estratégico:

Indicadores Estratégicos

PERSPECTIVA FINANCEIRA
1 - Aumentar a receita
% de elevacao sobre ascwibre meses anteriores

Acdes

Objetivo estratégico:

Indicadores Estratégicos

Elevar em 10 % o valor das receitas de tratamentstética

Reestruturar os pacotes fechados

2- Reduzir os custos fixos
(custos fixos / faturaojextL00

Acdes

Reestruturar as planilhas de orgamento e confpolacentro de custo

Controlar por centro de custo

Figura 18 — Indicadores Financeiros da Vitalita.

Fonte: Elaborado pelo Autor

PERSPECTIVA DE CLIENTE

Indicadores Estratégicos

Frequéncia dos mesmageadie

Acdes

Criacado do cartdo “Fidelita”

Definicdo de pacotes de servigos

Indicadores Estratégicos

Resultado de atendimento

Quatro niveis: 6timo, regular, bom e ruim

Acdes

Envio de pesquisa eletronica

Premiacgé&o para cliente por participacdo a pesquisa

Figura 19 — Indicadores e Metas de Cliente da itatal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Objetivo estratégico:

Indicadores Estratégicos

1 — Langar novos produtos e servigcos

Valor investido em estudos de produtos e servicos

Acdes

Objetivo estratégico:

Indicadores Estratégicos

Participacdo intensa em feiras do ramo e acompagttitardas novidades.

Departamento de estudos e projetos de estética

2- Adotar politica de parcerias

NUmero de parceiras criadas

Acdes

Locar sala para médicos cirurgibes

Parceiras com estabelecimentos comerciais do npimici

Figura 20 — Indicadores e Metas de Processos bdeta Vitalita.

Fonte: Elaborado pelo autor.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Indicadores Estratégicos

Valor investido em treinamentos

Acdes

Negociar parcerias com cursos de treinamento diesau

Avaliar o nivel técnico do profissional

Indicadores Estratégicos

Reducéo de rotatividade

Acdes

Pesquisa de satisfacdo dos colaboradores

Figura 21 — Indicadores e Metas de Aprendizadoesddnento da Vitalita.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como propédsito desenvolver lamopde gestdo estratégica para a
micro empresa Vitalitd. O planejamento estratégiesenvolvido a partir da utilizacdo da
ferramenta baseadas no Balanced Scorecard tenemc@itde possibilitar o desenvolvimento
de uma gestao integrada das diversas perspectieasegessitam da atengcédo do gestor para
dar um rumo coerente e consistente para a conést@iégica da empresa.

Ferramentas como a matriz SWOT, a s@&o modelo das Cinco Forgas de Porter, 0
uso do Business Modeling do Alexander Osterwalderandlise do posicionamento
estratégico, 0 mapa estratégico que consolidacamhes estratégicas e cria um conjunto de
objetivos, indicadores e metas na forma de objstimberconectados em relagbes causa-
efeito, entre outros, permitiram compreender al giosicdo da empresa no aquecido mercado
de cuidados pessoais.

O objetivo deste sistema de mensuralgie ser motivar todos 0s executivos e
funcionarios e implementar com sucesso a estratigisua empresa. As organizagbes que
conseguem traduzir a estratégia em sistemas deuragée tem muito mais probabilidade de
executar sua estratégia porque conseguem transijgitivos e metas, conforme nos afianca
0 conjunto de autores visitados e referenciadanatrucdo deste trabalho.

Um Balanced Scorecard bem sucedidouélaqiue transmite a estratégia através de
um conjunto integrado de medidas financeiras efmamceiras. Esta ferramenta ndo deve
apenas derivar da estratégia organizacional, masjte deixar transparecer esta estratégia.

A transmissdo dos objetivos e medidagsiesempenho para todos os colaboradores
proporcionam a conscientizagdo dos mesmos nosgI@EEriticos que levam a organizagéo

a atingir seus resultados.
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Constata-se também que é importante designarmsdpeis pelo monitoramento dos
indicadores nas areas, desta forma a empresa ganbanfiabilidade e eficiéncia.

Este trabalho possibilitou ao pesquisada empresa ampliar o conhecimento teérico
e pratico referente ao planejamento estratégico neetpdologia do Balanced Scorecard,
instrumentos de gestdo que estardo a disposic@m@eesa para auxiliar seu crescimento
como um todo.

Entendemos que este trabalho atingis séjetivos, pois se desenvolveu um modelo
de gestdo estratégica baseando-se no Balancedc&cbpara clinica Vitalita, alinhando sua
missdo, Visdo e estratégia aos processos, traduzesdes elementos em objetivos
mensuraveis e em seus respectivos indicadoresseen@enho nas quatro perspectivas.

Espera-se que a proposta de BSC erswaye! utilizacdo tragam muitos beneficios
para clinica Vitalita. Também é entendido que dst@amenta sera essencial para o0s
administradores estimularem a discussao periédieeca do futuro da empresa, que nao seja
utilizado apenas como comunicacdo da estratégia,também como um instrumento que
viabilize a participacdo de todos os colaboradat@sempresa, o conhecimento do seu

trabalho e de sua importancia no crescimento dan@gcao.
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