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Balanced scorecard em uma empresa do ramo de transporte
revendedor retalhista

A crescente necessidade de mudangas e inovagdes no mundo econdmico resultou com que as organizagdes busquem cada vez mais diferentes formas de
alcangarem melhor desempenho e destaque no mercado. O foco desta pesquisa é o Balanced Scorecard-BSC, uma ferramenta de gestdo estratégica que permite
a empresa a medigdo e o aumento de seu desempenho através de indicadores. O objetivo é propor para uma empresa do ramo de transportador revendedor
retalhista-TRR um modelo de Balanced Scorecard, elaborado de acordo com sua estrutura organizacional. A metodologia enquadra-se como descritiva, estudo de
caso e o método de abordagem foi dedutivo e qualitativa. Na fundamentagédo tedrica discorreu-se sobre: planejamento estratégico, estratégia empresarial, modelo
de Porter, o BSC e suas quatros perspectivas, mapas estratégicos e TRR. A coleta de dados foi realizada por meio de reuniGes com os responsaveis pela empresa,
através das quais foram fornecidas informagGes que proporcionaram a criagdo do modelo proposto. Diante da criagdo do modelo de BSC se verificou que os
procedimentos necessérios ndo diferem dos procedimentos ditados pelos criadores Kaplan e Norton, ha necessidade de desenvolver a premissa da criagdo da
missdo, visdo e valores, e posteriormente a estratégia empresarial e os indicadores sob o enfoque nas quatros perspectivas deste modelo.
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Balanced scorecard in a retail transport branch company

The growing need for change and innovation in the economic world has meant that organizations are increasingly looking for ways to achieve better performance
and market prominence. The focus of this research is the Balanced Scorecard-BSC, a strategic management tool that allows the company to measure and increase
its performance through indicators. The objective is to propose to a TRR retail carrier carrier a Balanced Scorecard model, elaborated according to its organizational
structure. The methodology fits as descriptive, case study and the approach method was deductive and qualitative. The theoretical foundation discussed: strategic
planning, business strategy, Porter's model, BSC and its four perspectives, strategic maps and TRR. Data collection was performed through meetings with those
responsible for the company, through which information was provided that provided the creation of the proposed model. Given the creation of the BSC model it
was found that the necessary procedures do not differ from the procedures dictated by the creators Kaplan and Norton, it is necessary to develop the premise of
the creation of the mission, vision and values, and later the business strategy and the indicators under the focus on the four perspectives of this model.
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INTRODUGAO

As organizagGes estdo inseridas em um ambiente econ6mico cada vez mais competitivo e criativo,
resultado do crescimento acelerado de organiza¢des que iniciou na década de 1990 com a era da informacdo
e a globaliza¢do. Desta forma a competitividade tornou-se um grande desafio para as empresas e sobreviver
no mercado passou a requerer estratégias com eficiéncia e eficacia. Como solucdo de sobrevivéncia neste
cenario altamente competitivo, as empresas necessitaram formatar novas formas de controle gerencial. A
importancia de introduzir e controlar com eficdcia um planejamento estratégico passou a ser indispensavel
para o crescimento e sustenta¢do no mercado (MOTTA, 1995; CHIAVENATO, 2005; CORSATTO et al., 2013;
BERTAGLIA, 2017).

As organizacdes perceberam que é preciso buscar novas ferramentas com o intuito de auxilia-las no
aumento do desempenho organizacional. As empresas de Transportadores Revendedores Retalhistas-TRRs,
também enfrentam esse cenario e necessitam de solugdes para a situacdo. Os TRRs sdo autorizados pela
Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis - ANP a revender menores quantidades de
combustivel, adquiridos a granel, éleo lubrificante acabado e graxa envasados. Eles também sdo responsaveis
pelo armazenamento e transporte do produto.

Segundo Lima (2007) os TRRs podem revender combustivel a retalho: (a) com entrega em ponto de
abastecimento localizado no domicilio do consumidor; (b) para abastecimento direto de maquinas e veiculos
de consumidor que possuam restricdo de locomogao, dificuldades operacionais ou que estejam em locais de
dificil deslocamento; e (c) para abastecimento de embarcagdes maritimas ou fluviais; e éleo lubrificante
acabado e graxa envasados.

Um ramo de atividade que possui relevancia no estado de Mato Grosso é o TRR, pois possui como
principais clientes os produtores rurais os quais utilizam de combustiveis para abastecimento de maquinas
agricolas. Segundo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica-IBGE (2017) o estado de Mato Grosso lidera
a producdo de grdos do pais. Desta forma, a empresa esta localizada em um estado que possui grande
possibilidade de captacao de clientes. Um dos maiores desafios que as TRRs podem enfrentar sdo qualidade
e garantia dos produtos, rapidez e seguranga na entrega e também o prego competitivo, quesitos que quando
nao trabalhados como plano estratégico podem influenciar no desempenho organizacional ocasionando
perdas significativas.

Em 1992, os professores da Harvard Business School, Norton e Kaplan desenvolveram o Balanced
Scorecard-BSC, que é um sistema de medidas de desempenho, que considera as necessidades das
organizagdes em sentido amplo, representando suas estratégias com a finalidade de promover integracdo
com toda a organizagdo, através de indicadores baseado nas perspectivas: financeiras, de clientes, de
processos internos e aprendizagem e inovagdo. Kaplan et al. (1997) definem o BSC como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo. Niven (2003) identificou que
aproximadamente 50% das empresas cotadas no Fortune 1000, obtiveram sucesso na implementag¢do do

BSC, concluindo que o modelo assume um papel relevante para organiza¢des de grande e pequeno porte,
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sejam publicas, privadas ou sem fins lucrativos.

A maioria das organiza¢Ges almeja o aumento dos lucros e reducdo dos custos para alcangar o
sucesso empresarial, dependem da integracdo de todos os setores para produzirem em conjunto a eficacia
empresarial. Este assunto é importante para um gerenciamento de qualidade nas atividades das
organizagdes, dentro deste contexto a presente pesquisa pretende responder a seguinte questdo: quais
procedimentos devem ser utilizados para a implanta¢do do Balanced Scorecard — BSC - em uma empresa do
ramo de transportador revendedor retalhista-TRR como ferramenta de gestao empresarial? O objetivo deste
trabalho consiste em propor um modelo de sistema de planejamento estratégico baseado no Balanced
Scorecard para uma empresa atuante no mercado de Transportador Revendedor Retalhista do municipio de
Rondondpolis.

Atuam no pais como TRR, 462 empresas (ANP, 2017). No estado de Mato Grosso estdo presente 54
TRRs atuantes reguladas pela ANP, a pesquisa sera realizada na cidade de Rondondpolis, localizada na regido
sul do estado de Mato Grosso, que possui 4 TRRs. A proposta de BSC apresenta como objeto de estudo uma
das quatro empresas de TRR situada em Rondondpolis. A TRR em estudo esta sediada na cidade ha 24 anos,
de inicio como uma filial e um ano depois como matriz. A empresa conta com um quadro de 29 funcionarios
e a ela compete a revenda de dleo diesel no estado de Mato Grosso.

O cendrio competitivo exige das empresas mudangas nos processos de gestdo, desta forma, o ato de
planejar é crucial para um bom gerenciamento nas organiza¢des. Considerando a caréncia de planejamento
estratégico existentes nesta modalidade de atividade econGmica e por se tratar de um assunto de elevado
interesse das organizacdes esta pesquisa justifica-se pela necessidade de mudancas e inovagdes no mercado
econdmico da cidade de Rondondpolis no setor de TRR. O estudo serd de grande valia quanto suposta e
esperada aplicabilidade que acarretard o aumento de seu desempenho e consequentemente a criacdo de

valor, que |he proporcionara também o reconhecimento de seus clientes.

REVISAO TEORICA
Planejamento Estratégico

As organiza¢Ges buscam ser competitivas no mercado e para isso procuram ter um diferencial que
agregue valor em suas atividades ou produtos. Uma importante acdo para lhes proporcionar um melhor
desempenho e o alcance dos objetivos almejados é o planejamento. Ter conhecimento de informagdes
relevantes para suas tomadas de decisGes e processar objetivos para se alcangar o sucesso pretendido é um
dos aspectos mais importante para as organizacoes.

Planejar é determinar o caminho a ser seguido com o objetivo de alcancar resultados almejados
atingindo o sucesso nas a¢bGes desempenhadas. O Planejamento representa uma das formas mais
significantes de melhoria de qualidade nas a¢Ges decisdrias dos gestores, pois opera como uma ferramenta
de analise de futuras situacoes da empresa (GOMES et al., 2015).

Para determinar a dire¢do mais proveitosa a ser seguida pela organizagdo é recomendado elaborar
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um Planejamento Estratégico, com o objetivo de aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas
(FISCHMANN et al.,, 2009; OLIVEIRA, 2013). Por conseguinte, é evidente que empresas que possuem o
planejamento estratégico conquistam um melhor desempenho em relagdo as demais organizagdes
(CHIAVENATO et al., 2009).

Para um melhor entendimento destaca-se a pesquisa realizada por Rocha et al. (2011) que procurou
demonstrar quais os fatores encontrados na literatura que indicam o BSC como um instrumento que facilita
o processo de planejamento e controle nas empresas. Através de um estudo ilustrativo, que funciona como
um guia pratico, utilizando 71 artigos coletados nos anais eventos e periddicos da area de Administracdo,
Ciéncias Contabeis e Turismo, com base na relacdo do Qualis/Capes do triénio de 2007/2009, o referido
trabalho constatou que o BSC pode ser entendido como instrumento que facilita o processo de planejamento
e controle nas empresas. Também, foi possivel entender que a existéncia de um planejamento estratégico
dentro das organizacgdes facilita a implantacao do BSC.

Ainda sobre o planejamento estratégico, pode-se afirmar que este consiste em relacionar os
objetivos das organizacbes abrangendo-a como um todo, ou seja, de forma interagida e combinada
envolvendo todos os setores na formacao dos planos estratégicos (RENESTO, 2008). Assim, o planejamento
estratégico deve sob a dtica geral da organizagdo estabelecer planos de a¢des necessarias para uma tomada
de decisdo adequada. Estes planos sdo definidos através de perguntas fundamentais, que produzem
respostas auxiliadoras as a¢Ges a serem seguidas. Como auxilio ao planejamento estratégico, o BSC é uma

ferramenta de grande importancia na construcao de um sistema de gestao estratégica das empresas.

Estratégia Empresarial

A estratégia empresarial compreende um importante instrumento de orientacdo as organizacdes
para obterem o norteamento das acbes que devem ser executadas. Estratégia consiste no estudo das
informacdes da situacdo presente e a definicdo de agdes com a finalidade de promover mudancas. Kaplan et
al. (1997) destacam como estratégia a definicdo dos segmentos de mercado e clientes em que se pretende
atuar, quais processos internos considerados criticos devem ser priorizados para alcangar a exceléncia e
entregar valor aos clientes, considerando os objetivos internos e as capacidades individuais e organizacionais.
Os autores ainda definem a estratégia como um conjunto de hipdéteses sobre causas e efeitos, que o BSC
deve evidenciar através de suas perspectivas (KAPLAN et al., 1997).

Esta relacdo de causas e efeitos estabelece a compreensao de ‘como fazer’ para alcangar os objetivos
pretendidos. Pois, podem ser observadas quais as consequéncias que determinadas agGes trariam as
organizagdes, partindo da anadlise dos possiveis beneficios a serem obtidos.

Por se tratar da contribuicao do BSC a evidenciagao das estratégias empresarias Schimidt et al. (2012)
apresentaram a importancia do BSC como ferramenta estratégica e competitiva aplicavel a uma distribuidora
de combustiveis, se caracterizando estudo de caso. A pesquisa dos autores buscou oferecer uma proposta
de implantacao do BSC que atendesse as expectativas gerenciais da empresa, por meio da revitalizacao do

planejamento estratégico que se encontrava descontinuado. Como conclusdo, obteve-se o aprimoramento
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do modelo de gestao, e a identificagdo do BSC como sendo mais que um sistema de medi¢do de desempenho
e sim um sistema gerencial, pois além de medir o desempenho, o BSC orienta na identificacdo dos objetivos
estratégicos, facilitando a traducgdo destes objetivos a toda organizagao.

Para Costa (2008) a estratégia de uma empresa pode ser um processo ou um plano de agdo, mas em
ambos os focos os requisitos bdsicos sdo: a coleta, a organizacdo e a utilizagdo de recursos de forma a ajudar
a empresa a alcancgar seus objetivos, tornando-a competitiva. O entendimento de estratégia como vantagem
competitiva é estabelecido por meio da alavancagem que esta proporciona as empresas, fazendo com que
organizagdes que possuem estratégias conquistem melhores resultados em relagdo aos seus concorrentes.

O desenvolvimento da estratégia empresarial inicia-se através da definicdo da missdo, visdo e valores
das organizacdes, posteriormente aprimora seus planos de a¢des e estabelece metas a serem seguidas. As
metas devem obedecer a capacidades dos recursos internos e a identificacdo do mercado externo, com a
intencdo de conquistar a maximizacdo dos resultados almejados. Desta forma, quando a estratégia é bem
elaborada e transmitida com facilidade de compreensdao a toda a organizacdo, faz com que a empresa
conquiste melhores resultados e reconhecimento no mercado. Neste contexto, para Porter (1989) “A
estratégia competitiva visa estabelecer uma posic¢ao lucrativa e sustentdvel contra as for¢as que determinam
a concorréncia na industria”.

Deste modo a esséncia da elaboragao das estratégias competitivas esta relacionada ao ambiente
econdmico que as organizagoes estdo inseridas, e devem observar a influéncia das cinco forgas competitivas
(PORTER, 2004). Esse modelo é utilizado com a finalidade avaliar o grau de concorréncia de um determinado
mercado econGmico. Porter (2004) em relagao as cinco forgas afirmam que determinam o potencial de lucro
final, que é medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. As cinco forgas sao:
ameacas de novos entrantes, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos ou servicos
substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre as empresas existentes (PORTER,
2004).

Algumas tdaticas podem ser utilizadas para se obter esta posicdo no mercado, sendo estas:
“concorréncias de precos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou das
garantias ao cliente” (PORTER, 2004). Desta forma, o modelo de Porter permite as empresas a realizacado de
analises a fim de identificar quais seus pontos fortes e fracos para assim estabelecerem estratégias

competitivas, com a finalidade de obter resisténcias as for¢as competitivas.

Balanced Scorecard

Criado em 1990, nos Estados Unidos, por Kaplan e Norton, como um sistema de medi¢cdo de
desempenho, o Balanced Scorecard-BSC era definido como ferramenta de suporte que permitia os gestores
a analisarem a organizacdo a fim de mensurar seu real desempenho. A criagdo do BSC se motivou devido a
percepc¢do de que apenas os métodos apoiados por indicadores contabeis e financeiros eram insuficientes
para oferecer suporte as organiza¢des. Com a intencdo de inovar os modelos de medi¢cdo de desempenho ja

as primeiras implantacdes do BSC apresentaram resultados satisfatdrios. Logo, os criadores do BSC
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perceberam que nao se tratava apenas de um sistema de medi¢do de desempenho, mas sim de um sistema
de gestdo estratégica (KAPLAN et al., 1997; 2000).

A ampliagdo do BSC proporcionou entdo para as empresas, o alinhamento de suas medidas a
estratégia organizacional, através do gerenciamento das mesmas. Segundo Schmidt et al. (2012) o BSC se
origina da estratégia da empresa e através dela a empresa atingird sua missdo e seus objetivos estratégicos.
O BSC proporciona aos gestores das organizacGes ferramentas necessdrias para o alcance do sucesso
pretendido (KAPLAN et al., 1997; CREPALDI, 2012). Esse auxilio é fundamental nos dias atuais partindo da
complexidade do mercado econémico. Percebe-se, portanto que esse sistema de gestdo estratégia permite
além da mensuragdo e acompanhamento do desempenho, o0 monitoramento das acdes executadas, a fim de
ajusta-las de acordo com as estratégias anteriormente determinadas.

O método utilizado no BSC para medir e gerenciar o desempenho organizacional esta alicercado em
indicadores, pois permitem a comparacdo das acGes executadas com os objetivos estratégicos determinados.
A utilizacdo de indicadores financeiros ndo é suficiente para orientar e avaliar o desempenho da organizacao,
pois retrata apenas parte da histdria das acées desenvolvidas e ndo oferecem suporte as futuras tomadas de
decisoes (KAPLAN et al., 1997). O BSC possui ndo apenas indicadores financeiros, mas também indicadores
nao financeiros que permitem o equilibrio de sistema de gestdo, ofertando os resultados do desempenho
passado que podem servir para analises de comparacdo e também o auxilio quanto a prevencgao situagdes
futuras, ajudando a planejar melhores métodos de tratar a essas situagoes.

Com relacdo a colaboragdo do BSC as organizagbes, a pesquisa de Lunkes et al. (2009) busca
investigar qual é a contribuicdo da utilizagdo do BSC para uma empresa de software, caracterizando a
pesquisa como sendo um estudo de caso. A pesquisa ainda obteve a coleta de informac¢des por meio de
reunides gerenciais onde definiram a utilizacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de suporte as
tomadas de decisdbes uma vez que a utilizacdo de apenas ferramentas voltadas a dados financeiros e
contabeis ja ndo atendiam a necessidade dos gestores da organizacdo. Por fim, através da elaborac¢do do
planejamento estratégico, e consequentemente mapas estratégicos, indicadores, metas, iniciativas
estratégicas do negdcio e a comunicagdo e implementacdo do BSC a empresa construiu o seu sistema de
gestdo e os autores sugeriram trabalhos futuros para acompanhamento do BSC com o objetivo de constatar
suas contribuicdes e vantagens de implantagdo. Além dos beneficios, conforme Kaplan et al. (1997) “o
verdadeiro poder do BSC, todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em
um sistema de gestdo estratégica”.

Na pesquisa de Galas et al. (2006) o objetivo foi analisar os impactos da implantacdo do BSC nos
fatores de alinhamento estratégico da Tl com o negdcio, sob a perspectiva dos gestores. Foi uma pesquisa
exploratdrio-qualitativa, por meio de um estudo de casos multiplos em empresas que implantaram o BSC e
gue possuem area de TI. As fontes de evidéncias foram: entrevistas focais, questionario semiestruturado,
documentos e observacgado direta. Os resultados mostram que a implantacdo do BSC provoca mudancas
gerenciais que influenciam nos fatores do alinhamento da Tl das quatro categorias, transformando-os em

fatores facilitadores do alinhamento e contribuindo positivamente para o alinhamento da Tl com o negdcio.
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Sobre os beneficios desse sistema, ainda se pode complementar na visdo de Crepaldi (2012) que
organizagdes que utilizam do BSC se tornam mais agil e proativa controlando melhor as mudancas ocorridas
no ambiente interno e externo, criando maior riqueza a organiza¢do. O autor também esclarece sobre a
possibilidade que esse sistema traz para analises das estratégias, cumprimento de missdo, sob as diversas
perspectivas abrangentes do BSC, a fim de verificar se os planos de a¢Ges estdo sendo executados de acordo
com as estratégias, por fim o autor ainda descreve sobre a importante vantagem desse sistema como
estratégia empresarial até ao ponto que ele aumenta os resultados.

A elaboracgdo do BSC deve, portanto, servir como auxilio no desenvolvimento da mesma, também é
preciso que este sistema seja elaborado de acordo com a situacao real de cada organizacao obedecendo a
suas particularidades e também seus proprios objetivos (KAPLAN et al., 2000). Com relacdo aos indicadores,
estes sao definidos de acordo com as quatro perspectivas determinadas pelo BSC, estas sdo: Financeira,

Clientes, Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Esta é uma das perspectivas ndo financeiras, estabelecidas pelo BSC, ela desenvolve medidas e
objetivos com a finalidade de orientar o aprendizado e crescimento das organizagGes. Estes objetivos devem
orientar as empresas em relacdo a identificacdo do que precisa ser melhorado para se obter um melhor
desempenho e preparagdo para os possiveis futuros cenarios que as empresas possivelmente irdo enfrentar.
Kaplan et al. (1997) descrevem que esta perspectiva “identifica a infraestrutura que a empresa deve construir
para gerar crescimento e melhoria a longo prazo”.

O crescimento das empresas estd relacionado com a criagdo de valor que as mesmas conseguem
conquistar. A criacdo de valor de uma organizacdo depende do seu capital humano, do conhecimento e dos
meios pela qual esse conhecimento é compartilhado (KAPLAN et al., 1997). Os indicadores da perspectiva de
aprendizado e crescimento apresentam como a empresa pode crescer e ainda especifica que esta perspectiva
tem como importantes indicadores: nivel de satisfacdo, rotatividade, lucratividade, capacitacdo e
treinamento e participacdo dos funciondrios, com sugestdes para redugdo de custos ou aumento de receitas
(CREPALDI, 2012).

Neste contexto a importancia dos indicadores sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento
pode ser vista na pesquisa de Freire et al. (2010) que analisaram quais fatores de clima organizacional,
referendados na literatura do BSC, necessitam uma maior atencdo por parte dos gestores dos hotéis de
pequeno e médio porte da cidade de Campina Grande/PB para obtenc&o de éxito na gestdo empresarial. As
autoras utilizaram uma amostra de sete hotéis e coletaram os dados através da aplicacdo de questionarios.
Concluiram que os fatores que necessitam de maior atengdo sdo, por ordem de significancia: estilo de
geréncia, reconhecimento, entusiasmo, apoio e autonomia e por ultimo recompensa e inovagdo. Percebe-se
gue os fatores estabelecidos pelas autoras, sdo associadas as caracteristicas necessarias para a conquista do
éxito na implementacdo da estratégia sob a dtica das perspectivas de aprendizado e crescimento do BSC.

Portanto, foi demonstrada a importante necessidade do gerenciamento dos objetivos estabelecidos sob a
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perspectiva que se torna essencial para criagao de valor da empresa e é parte indispensavel para alcangar os
resultados desejados, considerando que seus colaboradores sdo classificados como intermediarios para o
alcance do sucesso. Em funcdo do exposto, acredita-se que o investimento em pessoas proporciona maior
eficiéncia e auxilia no crescimento da organizagdo, por meio da maximiza¢do de qualidade nas funcdes

desempenhadas, redugao de custos com rotatividade e acrescente qualificacdo dos profissionais.

Perspectiva de processos internos

Nesta perspectiva de processos estdo definidos indicadores de carater ndo financeiros e estes estdo
direcionados ao ambiente interno da organizagao. Assim, devem ser identificados pelos gestores, quais os
processos que necessitam de melhorias para alcancar a exceléncia. Para Kaplan et al. (1997) “as medidas dos
processos internos estao voltadas para os processos internos que terdo maior impacto na satisfacao do
cliente e na consecuc¢ao dos objetivos financeiros da empresa”.

Nessa mesma perspectiva, Gomes et al. (2010) afirmam que aos processos internos é importante
introduzir melhorias e uma maior flexibilizagdo nos processos existentes de forma a criar valor para os
clientes, logo esta perspectiva também deve integrar a estrutura do BSC. As empresas devem identificar quais
0s processos internos estdo falhos, para se obter a concretizagdo dos objetivos. Segundo Kaplan et al. (1997)
a derivacdo de objetivos e medidas para esta perspectiva é o que difere o BSC de outros sistemas tradicionais
de medicdo de desempenho, eles visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e
departamento existente e dependem exclusivamente de medidas financeiras e relatérios de variagao para
controlar as operacgodes, diferente do BSC que busca medidas de custos, qualidade, produtividade e tempo
para avaliar os processos.

Os processos internos sao um fator chave no sucesso financeiro. As atividades englobam processo
de inovacdo, operacional e de servicos pds-venda, ou seja, desde a identificacdo das necessidades até a
satisfacdo dos clientes (CREPALDI, 2012; KAPLAN et al., 1997). Estes processos apresentam o objetivo de
atender as necessidades dos clientes, porém essas medidas também contribuem para a conquista de
exceléncia interna da organizacdo, pois as melhorias direcionadas aos clientes proporcionam a empresa

criacdo de valor e consequentemente maximiza¢do dos resultados.

Perspectiva de clientes

Nesta perspectiva estdo considerados os indicadores nao financeiros que visam o mercado externo,
a fim de identificar o nivel de satisfacdo dos clientes. Devem ser definidos através desta perspectiva
segmentos que constituem a origem dos objetivos financeiros. Segundo Kaplan et al. (1997) esta perspectiva
“permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes-
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade- com segmentos especificos de clientes e mercado”.
Ainda segundo estes autores esta perspectiva identifica e avalia de forma clara as propostas de valor dirigidas
a esses segmentos.

E importante especificar os segmentos dos clientes e mercados, pois 0s mesmos ndo possuem
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caracteristicas homogéneas e tendem a valorizar os atributos de um determinado produto ou servico sob
diferentes formas. Elas devem definir sua missao e estratégia estabelecendo objetivos especificos com base
no mercado e nos clientes nos quais preferem atuar (KAPLAN et al., 1997).

Apds a etapa da identificacdo dos segmentos de clientes e mercado, as entidades devem atentar-se
aos objetivos e indicadores. De acordo com Costa (2008) é necessario articular os objetivos e as metas com
atributos, tais como tempo, qualidade, desempenho e também servico e preco e traduzi-los em medidas
especificas. Kaplan et al. (1997) caracterizaram esses atributos em trés categorias: servigco/produto;
relacionamento com o cliente; e imagem e reputacao. O primeiro diz respeito a sua funcionalidade, seu preco
e sua qualidade, o relacionamento com o cliente diz respeito a entrega do produto ou servi¢o e a imagem e
reputac¢do dizem respeito ao modo como a empresa se apresenta para seus clientes.

Desta forma, é preciso que as empresas realizem pesquisas de mercados com a pretensdo de
identificar quais as preferéncias de seus clientes e mercados. A partir desta mensurac¢do, sdo também
permissiveis que as empresas identifiquem quais sdo seus pontos falhos em relagdo aos clientes e as possiveis
formas de melhorar. Fica evidente, portanto, que empresas que compreendem as necessidades de seus
clientes e trabalham em funcdo de satisfazer estas necessidades, possuem uma melhor posicdo no mercado

em relagdo aos seus concorrentes que ndo se preocupam com as preferéncias de seus clientes.

Perspectiva financeira

A perspectiva financeira tem como objetivo direcionar a determinacdao de metas e objetivos que
visam o crescimento de resultados financeiros dentro das organizagdes. As metas financeiras se relacionam
com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas (PRIETO et al., 2006; KAPLAN et al., 1997). Para
estes autores existem trés temas financeiros que norteiam a estratégias das empresas: crescimento e mix de
receita, reducdo de custos/melhoria de produtividades, utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.
Essas estratégias permitem as organizacGes o estabelecimento de medidas financeiras, que aumentam o
retorno dos ativos financeiros e fisicos, e ainda estrutura a base para a elaboracdo das demais medidas
baseadas nas outras perspectivas.

Com relagdo a perspectiva financeira, pode-se citar a pesquisa de Vieira (2017) que buscou investigar
como o BSC tem sido utilizado para tomada de decisdo no ambiente empresarial relacionado a Perspectiva
Financeira, em um centro de diagnédstico, na cidade de Guarulhos. Para a realiza¢cdo do referido estudo de
caso, o autor utilizou questionarios e entrevistas. Como resultados da implantacdo do BSC a empresa obteve
diversos beneficios dentre eles Vieira (2017) destaca: a diminuicao de desperdicios, a eliminagdo de gargalos
operacionais, o aumento da margem de contribuicdo, a elevacdo do indice de satisfagdo do cliente, a melhora
na taxa de éxito das propostas comerciais, a entrega dos projetos, a diminui¢cdo do indice de retrabalho, o
aumento de treinamentos oferecidos aos colaboradores e o crescimento da taxa ROl em relacdo ao ano de
2015. Ele, ainda, declara que a utilizacdo desse sistema de medi¢cdo de desempenho, proporcionou para a
empresa outros beneficios como o baixo custo, amadurecimento do conhecimento sobre a empresa.

Em resumo, o BSC ndo é definido como um conjunto de objetivos isolados e a perspectiva financeira
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oferece suporte aos demais objetivos que serdo estabelecidos através das perspectivas de clientes, processos

internos e de aprendizado e crescimento.

Mapas Estratégicos

Como uma ferramenta base para desenvolver o BSC, o mapa estratégico apresenta a relagdo das
quatro perspectivas e ainda a relacdo de causas e efeitos. O mapa estratégico é a estrutura capaz de fornecer
visualmente esta relagdo. Costa (2008) considera fundamental o mapa ser absorvido nas atividades diarias
pelos funcionarios, a sua utilizacdo esta relacionada com a facilidade de compreensdo que o mesmo
proporciona para o entendimento de todo os colaboradores envolvidos na organizacdo. Esta ferramenta é
eficiente por detalhar as estratégias, melhorando a clareza dos objetivos pretendidos pelo BSC.

De acordo com Lima (2009) o mapa estratégico apresenta as medidas que deverdo ser tomadas para
gue se consigam alcancar os objetivos propostos, e os indicadores servirdo para monitorar o desempenho
destes resultados. Ou seja, descreve as estratégias e plano futuro da empresa, seus valores, sua missao e sua
visdo (LIMA, 2009). Na sequéncia apresenta-se um modelo de mapa estratégico desenvolvido a uma empresa

distribuidora de combustiveis.

Visdo, Missdo
Estratégia Organizacional

Perspectiva Estratégia de crescimento Estratégia de aumento
financeira da receita: da produtividade:
C: - Objetivos estratégicos - Objetivos estratesicos
- Indicadores e metas - Indicadores e metas

Perspectiva
do cliente

Exceléncia operacional: ‘

Objetivos estratégicos - Indicadores e metas

Perspectiva [ Exceléncia nos processos operacionais: |
dos processos | - Objetivos estratégicos | - Indicadores & metas

Perspectiva Competéncia dos colaboradores
de aprendizado ‘

. - Objetvos estratégicos - Indicadores e metas
e crescimento

Figura 1: Modelo de Mapa Estratégico. Fonte: Kaplan et al. (1997).

No modelo acima demonstrado, estdo relacionados os objetivos da empresa com as quatro
perspectivas, ditadas pelos autores Kaplan e Norton, estabelecendo uma detalhada forma de interpretacao
das a¢Oes a serem executadas e explicando a relagdo entre as perspectivas. Deste modo é possivel entender
que a elaborag¢do do mapa se inicia com a elaborag¢do da missao, visdo e valores das empresas, partindo das
estratégias da empresa. Posteriormente deve-se entdo elaborar objetivos estratégicos para cada perspectiva
e por fim definir os indicadores e metas. A elaboracdo do mapa estratégico representa a interligacdo das

perspectivas no processo de gerenciamento.

METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa é o detalhamento dos meios que serdo utilizados para se alcancar a
pratica da pesquisa. Entre os quatro tipos de métodos: indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo e o dialético;
esta pesquisa se caracteriza como dedutiva, pois parte de conceitos gerais, definidos por autores e teorias

para posteriormente alcancar os casos especificos (MARCONI et al., 2010).
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Segundo Beuren (2010) a metodologia possui diferentes tipologias de delineamentos de pesquisa
aplicaveis a contabilidade, sendo estes: quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a
abordagem do problema. No que se referem os objetivos estd compreendido a pesquisa exploratodria,
descritiva e explicativa; quanto os procedimentos abrangem estudo de caso, levantamento ou survey,
pesquisa bibliografica, experimental, documental e participante; e quanto a abordagem do problema traz a
pesquisa qualitativa e quantitativa.

Esta pesquisa, com relacdo aos objetivos é descritiva e quanto aos procedimentos estudo de caso,
pois apresenta as caracteristicas de uma empresa no ramo de TRR, com a finalidade de elaborar uma
proposta de implantagdo de BSC, como ferramenta de gestdo empresarial. Ainda, quanto a abordagem do
problema a pesquisa é compreendida como qualitativa. A coleta de dados foi realizada por meios de reunides
com os sdcios proprietdrios e gestor da organiza¢do estudada, em forma de entrevistas estruturadas, onde
o pesquisador tem por objetivo facilitar o entendimento do entrevistado.

A 12 reunido foi realizada em 29/09/2018 as 15:00hrs, com os proprietarios e gestor da empresa
estudada, onde foram utilizados, notebook, papel, caneta, nesta primeira reunidao foram expostas a defini¢cao
de estratégia, missdo, visdo e valores, onde os pesquisadores serviram como intermediadores,
demonstrando aimportancia e fun¢do da elaboragao dos pontos acima citados, através de slides explicativos.

A 29 reunido por sua vez, foi realizada no dia 06/12/2018 as 16:30hrs onde os pesquisadores tiveram
por principal objetivo a explanacdo das perspectivas do BSC, explicando quais sdo suas defini¢ées e
abrangéncia para a determinacdo de indicadores. Na realizacdo desta reunidao, foram utilizados, slides
explicativos através de notebook, como forma de melhorar o entendimento dos gestores, com a visualiza¢do
de definicGes e exemplos de perspectivas para que assim posteriormente pudessem definir as préprias
perspectivas com relacdo as necessidades da empresa.

A pesquisa é enquadrada como amostragem intencional, pois a sele¢do da empresa foi estabelecida
por critérios de facilidade de coleta de dados na proposta de implantagdo do BSC, a uma empresa do ramo

de TRR.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Descri¢ao e anadlises dos dados

Este trabalho visa apresentar uma proposta de implantacdo do BSC, para uma empresa atuante no
mercado de Transportador Revendedor Retalhista, com a inten¢ao de propor um modelo de sistema de
planejamento estratégico apropriado a sua estrutura organizacional, a fim de aumentar seu desempenho.
Para elabora o BSC é necessdrio que a organizacao atenda alguns passos, que sdo considerados como base
fundamental para elaboragdo deste. Em primeiro lugar, foi necessario que a organizagdo possua objetivo
estratégico, missdo, visdo e valores definidos, pois é através destes requisitos que foi realizado o

embasamento para elaborag¢ao do BSC.
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Estratégia

Considerando o contexto deste estudo, através das reunides anteriormente citadas, o gestor e o
proprietdrio da organizacdo apresentaram as informacgGes descritas a seguir sobre a metodologia utilizada
como estratégia empresarial. Segundo os mesmos, devido as mudanc¢as do mercado consumidor, o TRR
passou a optar por produtos de melhor qualidade, precos mais acessiveis e servicos de entrega segura e
rapida. A estratégia da empresa segundo seus proprietdrios e gestor constitui-se em pesquisar qual tipo de
Oleo Diesel melhor se enquadra nesta regido e nos equipamentos dos seus clientes, adquirir produtos de
qualidade junto a Distribuidoras idGneas, na aquisicdo do produto pesquisar o melhor preco praticado por

elas. Desta forma, apresenta-se a estratégia da empresa, conforme quadro 1.

Quadro 1: Estratégia Empresarial.

Estratégia
Melhor Custo Onde se tém a finalidade de buscar fornecedores com pregos alternativos, porém que ndo deixem de
Total oferecer um produto de qualidade e seguranga.

Essa estratégia se baseia no ‘Melhor Custo Total’, uma vez que a necessidade da empresa é a reducdo
do preco de compra do produto, para que assim possam revender o mesmo com um valor acessivel a seus
clientes. A intengdo é buscar vantagem na compra para poder oferecer vantagem na venda, e captar uma

maior parcela de clientes através do menor preco oferecido aos mesmos.

Missao, Visdo e Valores

A missdo, visdo e os valores, formam um conjunto de itens que fazem parte da formacdo dos
objetivos da empresa. Esses trés elementos sdo importantes para a empresa, eles estimulam e determinam
o caminho que a empresa deve seguir para alcangar o sucesso. A missao é a razao de ser de uma organizagao,
é o motivo pela qual a empresa existe. Cada organizacdo deve definir e especificar sua prdépria missao, esta
deve ser definida de forma clara e concisa para que todos possam ter conhecimento sobre ela, e
principalmente para os funciondarios terem a ciéncia de para onde a empresa deseja ir, e desta forma ajudar
a conduzir esta para o alcance de seus objetivos. Sendo assim, a empresa em estudo através de reunides
estruturadas, definiu a missdo a qual acredita que seja a esséncia de sua existéncia.

Seguido da missdao, do motivo pela qual a empresa existe, ela deve determinar qual imagem ela
deseja ter no futuro. A visdo se caracteriza pelas perspectivas que empresa almeja alcancar, esta voltada para
aquilo que a organizacdo pretende ser no futuro. E na visdo que as organizacdes descrevem como almejam
estar em um determinado periodo de tempo, é sua imagem no futuro. Nela esta representado o destino que
a empresa pretende tornar em realidade.

Apds a definicdo destes dois itens anteriores, é necessario definir os valores. Estes sdo caracterizados
pelas crencas da organizac¢do, aquilo que ela acredita ser crucial para o alcance de seus objetivos. Os valores
definem a ideologia da organizacdo. Por conseguinte, o TRR em estudo definiu os trés itens acima

relacionados da seguinte forma, conforme o quadro abaixo apresentado.
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Quadro 2: Missao, visao e valores do TRR em estudo.
Missdo Visdo Valores
-Ser integrados a regido em que estamos
estabelecidos;
-Ser empreendedores. Buscar sempre estar

Fornecer produtos e servigos de qualidade, Ser um Transportador Revendedor entre as empresas idoneas;

com objetivo de ter a satisfagdo de clientes Retalhista com padrdes de qualidade, -Ser criativo com nossa equipe de

por um trabalho agil, confiante e responsavel seguranga e prote¢do ao meio ambiente, colaboradores, nossos clientes e fornecedores;
junto aos nossos clientes, manter o quadro cumprir todos os requisitos legais dos -Fortalecer nossas parcerias diariamente;
colaboradores sempre qualificados para 6rgdos que regem nossa atividade -Agir da mesma forma que falamos. Sempre
melhor atender nossa regido produtora, comercial, sempre buscando a satisfagdo de com integridade e coeréncia;

contribuindo assim com o desenvolvimento nossos clientes através do aprimoramento -Valorizar a segurancga, o bem-estar e a
regional. dos nossos colaboradores e fornecedores. qualidade de vida das pessoas;

-Acreditar no desenvolvimento sustentavel,
equilibrando interesses econdmico, ambiental
e social.

Apds definidas a missdo, a visdo e os valores da organizacgdo, sdo necessarios definir as perspectivas
de acordo com o BSC. As defini¢cdes dos trés itens mencionados configuram a base do conhecimento de onde
a empresa esta e onde ela almeja chegar, para que assim torne possivel a formacdo de estratégias com a

finalidade de alcancar os objetivos desejados.

Perspectivas

De acordo com os proprietarios e o gestor da organizacao, ficaram estabelecidos, com base na
missdo, na visdo e nos valores, os quatros tipos de perspectivas da empresa. Conforme elaborado nos
quadros a seguir foi considerada o seguinte principio: as metas provém das perspectivas almejadas e
posteriormente norteiam as agGes que sugerem com exatiddo as condi¢des precisa para concretizacao das
perspectivas, que serdo medidos pelos indicadores, que sdo por sua vez instrumento de gestdo para medir e
conduzir de forma clara e precisa as metas e objetivos da empresa, pois através deles é possivel, verificar a

efetivacdo de seus objetivos desejados.

Perspectiva Financeira

A definicdo da perspectiva financeira surgiu a partir da intencdo dos aumentos de receitas,
objetivando a reducdo dos custos e consequentemente a elevacdo dos lucros. Como meta a empresa visa a
reducdo de custos operacionais, estd economia busca a possibilidade de escolha de fornecedores com os
precos menores, mas, com produtos de qualidade. Também, com o intuito de redugdo de custos, foi
escolhida a criagdo de um programa de uso consciente de recursos materiais, que busca a economicidade no
uso de materiais de escritério, energia, materiais de uso, consumo didrio, entre outros. A ideia deste
programa seria conscientizar a todos os colaboradores da importancia do uso consciente destes materiais e
ainda oferecer até mesmo bonificagGes aos mesmos quando alcangarem a diminui¢do destes custos.

Em relacdo a elevagdo de receitas, foi utilizado como premissa o objetivo do aumento de lucros,
especificamente em 15% das receitas liquidas. As metas estabelecidas foram formadas através da
necessidade de identificar quais clientes podem trazer mais lucros para empresa e a reavaliacdo de créditos

a determinados clientes para evitar perdas com liquidacao duvidosa, o qual se pode visualizar no quadro 3.
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Quadro 3: Perspectiva Financeira.

Perspectiva " .
. P R Metas Agoes Indicadores
Financeira
. Redugdo do valor das Contas
N Buscar fornecedores alternativos.
. Diminuir os custos com fornecedores.
Reduzir Custos. L - - =
operacionais. Criar um programa de uso consciente de Redugdo o valor de
recursos de materiais. pagamento.
Aprimorar o conhecimento na identificagdo Demonstragdo do Resultado do
. Aumentar em 15% a das vendas mais lucrativas. Exercicio.
Elevar a Receita e - = ppr =
receita liquida. Reavaliar o prazo de concessao de crédito a Demonstragdo do Resultado do
clientes com liquidagdo duvidosa. Exercicio.

Perspectiva de Processos Internos

As perspectivas de processos internos foram definidas a partir da necessidade de melhorias nos
processos que ligam o produto até o cliente. Com a reducdo do tempo de entrega do produto, espera-se
minimizar os atrasos por falhas operacionais e assim levar o produto até o cliente em tempo habil. A
qualidade no atendimento foi definida pela importancia de manter a satisfacdo e fidelidade dos clientes. Por
fim, obter a qualidade total foi definido através da necessidade de possuir um parque de depésito de
mercadorias com qualidade e seguranga, com a intencdo de reduzir custos com reparos. As premissas das
metas desta perspectiva foram definidas com a intencao de fortificar as atividades operacionais, as que se

podem observar no quadro 4.

Quadro 4: Perspectiva de Processos Internos.

Perspectiva de Processos " .
P Metas Agoes Indicadores
Internos
. . L Implantar um sistema de Diminuigdo entre a data do
Melhoria no planejamento Diminuir o tempo de . .
. entrega de produtos com mais pedido e a data de entrega do
de entrega de mercadoria. entrega do produto. .
rapidez. produto.
ualidade e eficiéncia no Ter qualidade no . S .
Q . . q . Oferecer treinamento. Baixo indice de perda de clientes.
atendimento aos clientes. atendimento.
Manutengdo periddica no L
. . . . Diminuigdo com reparos nos
Controle de qualidade. Possuir qualidade total. | parque de depdsito de L. .
. depodsitos de mercadorias.
mercadorias.

Perspectiva de Clientes

A formacdo das perspectivas de clientes teve como foco em trés pontos, (i) na conquista de novos
clientes, (ii) na fidelizagdo dos clientes e (iii) no desejo de ser referéncia no mercado de revenda do produto

dleo diesel na cidade em que a empresa esta situada.

Quadro 5: Perspectiva de Clientes.

Perspectiva de Clientes Metas Agoes Indicadores
. . Aumentar a cartela de Melhorar o servigo f o .
Conquistar novos clientes. . Indice de clientes.
clientes. prestado e o produto.
- . . Permanecer com os Implantar um servigo pds- indice de reclamagdes de
Fidelizar os clientes amigos. . ) -
clientes antigos. vendas. clientes.
Ser referéncia no mercado de Tornar-se referéncia no Reavaliar o sistema de Elevado indice de
revenda de 6leo diesel. mercado. gestdo. participagdo de mercado.

A conquista de novos clientes pretende-se realizar através de melhorias no produto oferecido e nos
servicos prestados, espera-se também poder medir esta conquista através dos indices de clientes. Para a

fidelizacdo dos clientes, propGe-se implantar um servico pds-vendas, onde os clientes poderdo demonstrar
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opinides e sugestdes sobre o produto e servigo oferecido a eles. Por fim, no objetivo de ser referéncia no
mercado de revenda de 6leo diesel se intenciona reavaliar o sistema de gestdo empresarial para promover a

aumento de participacdo de mercado.

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento foi fundamentada pela essencialidade dos
colaboradores na empresa. A necessidade de manter os funcionarios capacitados e também satisfeitos
originou a criagdo das perspectivas de aprendizagem e crescimento, considerando o reconhecimento de que
o crescimento da empresa sera possivel uma vez que a mesma procurar atender as necessidades dos
colaboradores.

O desenvolvimento de cursos e treinamentos sera de grande importancia para a empresa, pois,
acredita-se que com profissionais instruidos e capacitados a empresa evitard muitos erros operacionais que
sdo, na maioria das vezes, revertidos em prejuizos financeiros. O desempenho dos funcionarios aumentaria
e a empresa consequentemente cresceria.

Seguindo esta perspectiva, a satisfacao dos colaboradores foi definida pela importancia dos mesmos
dentro das organizagdes. As metas e indicadores propostos partiram da necessidade dos colaboradores
possuirem participa¢des ativas dentro da organizagdo. Por meio deste pensamento seria essencial a
realizacdo de reunides participativas com a inten¢ao de identificar quais as necessidades dos colaboradores,
pois se entende que o total conhecimento da deficiéncia cada setor sé pode ser conhecido por aqueles que

ali operam.

Quadro 6: Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Perspectiva de Aprendizagem e o .
P . P & Metas Agoes Indicadores
Crescimento
Desenvolver a conscientizagdo dos . -
Instruir os colaboradores . Redugdo de
colaboradores quanto ao Propor cursos e treinamentos N
. quanto as normas da . adverténcias, multas
conhecimento total das normas internos. .
. empresa. e acidentes.
internas da empresa.
. L Aumenta o niUmero de Fornecer cursos, treinamento e Melhoria no
Capacitar os funcionarios em suas L . . N .
, e funcionarios com incentivar formagdo de ensino desempenho dos
areas especificas. Y a .
capacitagdo. superior. colaboradores.
Realizar reuniGes participativas L P
. - Agradar os P p Diminuigdo do indice
Satisfagdo dos colaboradores. para conhecer as necessidades e T
colaboradores. " . de rotatividade.
sugestoes dos funcionarios.

Mapa Estratégico

A partir das perspectivas anteriormente elaboradas e apresentadas, desenvolveu-se o Mapa
Estratégico para a empresa em estudo, apresentado no Figura 2. A construgao do mapa estratégico seguiu
como propdsito obedecer aos principios ditados por Kaplan e Norton. Com base no que foi anteriormente
comentado, o mapa estratégico é para as organizacdes um mapa a ser seguido, ele demonstra de forma clara
e precisa quais os objetivos almejados, o que se necessita fazer para alcancar os mesmos e ainda esclarece
gue tudo isso, estd baseado na missdo, visdo e valores da empresa. O mapa estratégico é, portanto, a
visualizacdo de facil compreensdo dos objetivos da empresa, permitindo que tanto os proprietarios quanto
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aos colaboradores consigam entender quais os passos que precisam ser seguidos para a obtencdo dos
objetivos. A compreensdao do que o mapa estabelece é fundamental, pois a participacdo de todos os

envolvidos na empresa é parte indispensavel para a concretizagdo dos objetivos.

Valores I

PerspectivaFinanceira Hevar Receita

Perzpectiva de Clientes

Melhoria no Plane jamento de
Entrega de mercadoria

Qualidade e eficiénciano
atendimento 05 dientes

Controle de qualidade

Serreferéncia no mermdo de
revendade Oleo Diesel

Fidelizar os clientes antigos

Conquistar novos Clientes

Perspectiva de Processos
Internos

Desenvolvera
Perspectiva de conscientizagan dos i o
a Iﬂlﬂsf uncionanos em
Aprendizagem e colzboradores quanto ao e 5 5 Satisfaggo dos colaboradores
b : suas aréas especificas
Crescimenta conhe cimento total d=

NOrMmas inte mas da empresa

Quadro 2: Mapa Estratégico.

CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo apresentar uma proposta de implantacdo da ferramenta de gestao
empresarial, BSC, a uma empresa do ramo de Transportador Revendedor Retalhista-TRR de Oleo Diesel.
Diante da necessidade de continuidade no mercado as organizacdes buscam melhorias nos processos de
gestdo e mudancas para a sobrevivéncia no mercado altamente competitivo. O BSC por sua vez, possibilita
as organiza¢Ges melhoria no desempenho e no alcance dos seus objetivos.

Desta forma, o presente trabalho verificou quais os procedimentos necessarios para implantagdo do
BSC-BSC em uma TRR. Constatou-se que os procedimentos necessdrios confirmam a literatura,
especialmente o que foi prescrito pelos criadores do BSC, Kaplan e Norton. O BSC, enquanto ferramenta de
gestdo, foi apresentado ao proprietario e ao gestor da empresa com sugestdo para definicdo da missao, da
visdo e dos valores, assim como a identificacdo da estratégia empresarial, e ainda as perspectivas. Os mesmos
concordaram em formular esses itens e receberam o mapa estratégico desenvolvido para a empresa.

Conclui-se que a pesquisa ofereceu a empresa a evidenciacdo da importancia de melhorias no
processo de gestdo através do BSC, notadamente quanto a formulagdo de indicadores com enfoque nas
quatro perspectivas do BSC. Como continuidade da pesquisa sugere-se efetuar um levantamento dos

resultados gerados, através dos indicadores criados, comparando com o desempenho anterior para

comprovar empiricamente a validade do BSC.
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