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Balanced Scorecard: aventuras e desventuras na implantacio

Resumo: O estudo objetiva analisar as aventuras e desventuras ocorridas na implantagdo do
Balanced Scorecard (BSC) em uma concessionaria agricola. Através de uma pesquisa
descritiva de um estudo de caso, com procedimento de pesquisa participante. Obteve-se
acesso a Metas, Execucdo e Resultados Alcangados de dois departamentos: de Servicos e de
Pecas, considerando as perspectivas: financeira, cliente, processo interno e aprendizado e
crescimentos. Classificou-se como aventuras os aspectos de: quando no apice dos problemas
na concessiondria, buscou-se suporte especializado (consultoria); analise das atividades
internas da empresa e implantacdo de processos internos de maneira a ter um padrdo nas
rotinas operacionais; estabelecimento do planejamento estratégico dos departamentos, que foi
acompanhado ¢ debatido mensalmente; melhora na comunicacdo ¢ na gestdo entre ¢ nos
departamentos. Quanto as desventuras, os fatores ponderados foram: auséncia de
planejamento adequado com defini¢cdo de cronogramas e metas para implantagdo; auséncia de
engajamento dos colaboradores no processo, até mesmo certo desconhecimento e falta de
comunicagdo ¢ de agdes individualizadas na solu¢do de problemas pontuais nos
departamentos; auséncia de treinamento para os novos colaboradores ¢ a substituicdo dos dois
gestores impactou na continuidade da implantagao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Implantacdo; Limitagdes; Agronegocio.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial
BSC (Balanced Scorecard)
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1. Introducdo

A pressdo exercida pelo ambiente econdmico ¢ constante, o que exige que as
organizagdes se tornem cada vez mais competitivas. No intuito de manter-se e garantir a
sobrevivéncia a longo prazo, as organizagdes tendem a oferecer produtos e servigos a precos
baixos e custos reduzidos. Emerge entdo a necessidade da melhoria continua dos processos e
dos produtos, integrados a clientes e a fornecedores (Lima, 2010).

Nas décadas de 50 a 70, o Japao implantou uma nova organizacdo de produgdo, a
exemplo da Toyota, buscando tornar as empresas japonesas tdo competitivas quanto as
empresas americanas. Assim, a partir da década de 70 a economia japonesa com sua estrutura
manufatureira passou a ameagar a lideranga da economia americana. Neste contexto, os
Estados Unidos iniciou estudos que possibilitasse o retorno a lideranga de gestao e tecnologia
industrial. Considerando que a contabilidade ndo havia acompanhado adequadamente as
mudancas ocorridas no ambiente competitivo, o desafio foi estabelecer novas medidas de
desempenho que acompanhassem as mudangas nos processos de producdo (Arantes, 2006;
Costa, 2001).

A capacidade de identificar oportunidades, estabelecer estratégias e implementar os
planos de acdo estabelecidos, sdo fatores que levam uma organizagdo ao sucesso. Entretanto
ha uma caréncia por parte das empresas em desenvolver modelos que traduzam o seu
desempenho, assim como identifique os fatores que contribuam a competitividade (Lima,
2010).

Assim, na década de 90, Robert Kaplan e David Norton, partindo do pressuposto que a
utilizacdo de indicadores exclusivamente financeiros ndo atendia as necessidades das
empresas, pois estes, além de insuficientes também ndo permitiam mudangas em tempo habil,
desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC), como uma ferramenta que buscava equilibrar os
numeros financeiros com as diretrizes do valor futuro para a organizacdo (Oliveira, 2008).

O BSC deve ser concebido dentro da empresa e ndo deve ser demasiadamente
complexo. Algumas organizacdes alegam que o sistema ¢ mais complexo do que parece e,
apesar dos esforcos consideraveis, nem todas as organizagdes foram bem sucedidas na
implantacdo (Kaplan & Norton, 2001). Considerando ser o BSC uma ferramenta gerencial,
assim como a observagdo de que € complexo e que sua implantacdo nem sempre ¢ efetiva,
esta pesquisa questiona: Quais os aspectos que corroboram ¢ que dificultaram na implantagéo
do BSC em uma empresa de maquinas agricolas localizada no interior do Mato Grosso do
Sul?

Trata-se de um estudo de caso que objetiva descrever os aspectos que corroboraram e
os aspectos que dificultaram na implantacdo do BSC, considerando que nem todas as
organizagdes obtém sucesso, apesar dos esfor¢os. Ndo adianta apenas mover esfor¢os na
implantacdo, é preciso estar em constante critica das estratégias para que possam ser
aperfeicoadas. O risco de o projeto ser compreendido como mero capricho da alta direcdo, o
encastelamento do scorecard, a comunicacdo deficiente, a resisténcia dos individuos e o fato
do BSC ser encarado como um evento Unico € ndo como um processo continuo, sdo fatores
considerados com potencial para prejudicar o processo de implementagao (Oliveira, 2008).

Os dados coletados e analisados nesta pesquisa apoiam a reflexdo das agdes que
atenderam e dificultaram os resultados propostos pelo BSC, traz uma andlise que busca
conciliar a teoria e a pratica em um ambiente de trabalho. Quanto aos resultados apresentados,
compreende ser material que possa mediar o leitor que busca informagdes acerca de aspectos
que venham a contribuir e/ou prejudiquem a implantacdo do BSC.

A estrutura do estudo compreende esta se¢do, no que se refere aos aspectos
introdutorios, seguida da revisdo teorica que relata um breve historico acerca do surgimento,
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do conceito e das perspectivas do BSC. No terceiro topico sdo descritos os procedimentos
metodologicos, que apos, sdo apresentados os achados da pesquisa, seguido da lista de
referéncias utilizadas no desenvolvimento do estudo.

2. Fundamentagao Teorica
2.1 Surgimento e evolugao do conceito do Balanced Scorecard

O Consenso de que o sistema contabil tradicional encontrava-se obsoleto diante do
novo cenario econdmico, influenciado pela globalizacdo e a competitividade internacional e o
fato de as empresas ndo conseguirem avaliar a eficiéncia dos processos e a lucratividade de
seus produtos, fez surgir a busca por novas tecnologias de gestdo organizacional. Convictos
que os modelos de controle gerencial que contemplavam apenas aspectos financeiros estavam
em descompasso com o novo ambiente competitivo e, considerando que os indicadores
financeiros mostravam-se incapazes de refletir as atividades criadoras de valor das
organizagdes, David Norton e Robert Kaplan lideraram no inicio da década de 90, um projeto
de estudo intitulado: Mensuring Performance in the Organization of the Future (Arantes,
2006; Matos 2007; Oliveira, 2008).

A finalidade era desenvolver um novo modelo de medi¢do de desempenho com o
objetivo de resolver os problemas de mensuracdo. Apoés um ano de estudo, onde
representantes de empresas reuniam-se a cada dois meses, foi publicado o resultado na
Harvard Business Review, intitulado como “The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance”. Inicialmente o BSC direcionava-se como solugdo para o problema de
avaliagdo de desempenho, sendo entendido como um sistema de indicadores e mensuracao,
com base nas medidas de desempenho ja utilizadas, somaram-se medidas ndo financeiras,
permitindo monitoramento do progresso da aquisi¢do de ativos intangiveis (Kallas, 2003).

Com o avanco dos estudos, observou-se que o BSC era capaz de interligar e comunicar
os temas estratégicos em toda a organizacdo. Empresas arrojadas o utilizaram, para além de
esclarecer e comunicar a estratégia, também gerencia-las. O que inicialmente era um sistema
de mensuragdo passou a auxiliar na implantagdo de novas estratégias, tornando-se um modelo
de gestdo estratégica integrada. Assim, o BSC passa a ser considerado um instrumento de
gestdo, planejamento e controle de processos, utilizado para comunicacdo, informagdo e
aprendizagem, traduzindo a missdo e a estratégia da empresa em objetivos e medidas,
baseados em quatro perspectivas diferentes: a financeira, a do cliente, a dos processos
internos e a do aprendizado e crescimento (Matos, 2007; Kallas, 2003).

Esta nova metodologia ultrapassa o conceito de um conjunto de indicadores,
ampliando a visdo dos sistemas de controle tradicionais, agregando aos indicadores
financeiros da contabilidade tradicional, informa¢des em varios sentidos: ndo financeiras,
externas, internas, constante sobre o desempenho organizacional e sobre os resultados atuais e
futuros. Se aplicada corretamente, permite varias agdes organizacionais, como: criar uma
visdo geral da organizagdo e sua situacdo; alinhar a estrutura e estabelecer iniciativas de
acordo com a estratégia; e, influenciar comportamento (Lima, 2010).

O BSC baseia-se na representagdo equilibrada das medidas financeiras e operacionais
e representa um sistema de gestdo estratégica que auxilia as empresas a traduzir suas
estratégias em ag¢des. Estimula melhorias nos processos por meio do foco estratégico e
proporciona as organizagdes um sistema capaz de traduzir a missdo em objetivos estratégicos,
¢ aos objetivos estratégicos, um conjunto especifico e coerente de indicadores de desempenho
(Costa, 2001; Oliveira, 2008).

O BSC, quando usado como um sistema de comunica¢do, informagao e aprendizado,
com base em medidas claras das estratégias de longo prazo, permitem as organizacoes
realizarem o chamado processo duplo de aprendizado (double-loop learning process). Pela
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analise ocorrida no ambiente em que estd inserida a organizacdo, permite ao gestor o
questionamento das hipoteses tragadas e analisa se a teoria operante ainda estd adequada ao
momento ou cendrio no qual esta inserida a organizacdo (Matos, 2007).

2.2 Processos gerencias do Balanced Scorecard

A elaboragdo do BSC passa por quatro processos gerenciais a serem administrados de
maneira combinada, permitindo aos gestores, identificar relagdo de causa/efeito e vincular a
estratégia de longo prazo com a de curto prazo. Este procedimento permite implementar e
acompanhar a estratégia e a constru¢do de processos gerenciais, promovendo o alinhamento
da organizagdo, complementando a lacuna existente nos antigos sistemas gerenciais que nao
conseguiam acompanhar a implementacdo da estratégia. Os processos gerenciais citados
permitirdo aos gestores identificar os indicadores que irdo estabelecer a ligagdo entre a
estratégia e as a¢oes de curto prazo (Oliveira, 2008; Lima, 2010).

Os quatro processos gerenciais foram nominados de: Esclarecendo e traduzindo a
visdo e a estratégia; Comunicando e estabelecendo vinculagdes; Planejamento e
estabelecimento de metas; e, Feedback e aprendizado estratégico. Estes permitirdo aos
gestores, identificar os indicadores que estabelecerdo a ligagdo entre a estratégia e as agdes de
curto prazo, permitindo que o BSC,, de um simples sistema de mensuracdo no ano de
1992/1993, passa a ser considerado um sistema de gestdo estratégica no ano de 1996
(Oliveira, 2008).

Tabela 1
Processos Gerenciais do Balanced Scorecard

Processos Gerenciais | Definicio

Esclarecendo e Construcdo de consenso em tem suas unidades com objetivos especificos para que as
traduzindo a visdo ea | pessoas atuem e contribuam para a realizagdo da estratégia.

estratégia

Comunicando e Elo entre objetivos individuais e departamentais com objetivo de criar sinergia capaz
estabelecendo de fazer com que o desempenho geral seja maior que a soma dos desempenhos
vinculagdes individuais. Nesta fase podem-se utilizar trés mecanismos: (a) comunicacdo e

educagdo: processo continuo de compreendem os componentes da estratégia e receber
informagdes sobre os resultados alcangados até o momento; (b) estabelecer objetivos
estratégicos que devem ser buscados e amplamente infundidos entre todos; e, (¢)
ligagdo de recompensas as medidas de desempenho que devera ser utilizada como
estimulo para as equipes no reconhecimento de suas performances

Planejamento e Integragdo dos planos financeiros com os corporativos, forgando a companhia a
estabelecimento de integrar seus processos de planejamento e orgamento de maneira a garantir que os
metas or¢camentos suportem as estratégias ja estabelecidas, quantificando os resultados

pretendidos no longo prazo, identificando os mecanismos e recursos necessarios para
atingir os objetivos estabelecidos.

Feedback e Permite validar a estratégia e saber como ela esta sendo operacionalizada. O gestor
aprendizado monitorar os resultados sob a otica das perspectivas do BSC e acompanha a estratégia
estratégico em tempo real, obrigando-o a pensar sistematicamente nos relacionamentos de

causa/efeito, promovendo vantagem na tomada de decisdo sobre os resultados
operacionais de curto prazo. E o aspecto inovador, pois cria instrumentos para o
aprendizado organizacional em nivel executivo.

FONTE: adaptado de Costa, 2001; Kallas, 2003; Costa, 2006; Oliveira, 2008.

Para um programa de BSC ser bem-sucedido, inicia-se com o reconhecimento de que
ndo se trata de um projeto de mensuracdo, mas sim de um programa de mudanga com
objetivos estratégicos, distribuidos basicamente em quatro perspectivas: a financeira, a de
clientes, a de processos internos, aprendizado e crescimento. Assim visualiza-se a estratégia
da organizacdo na forma de expectativas futuras sob quatro angulos distintos e
interconectados entre si. (KAPLAN ¢ NORTON, 2001)



7° CONGRESSO UFSC DE CONTROLADORIA E FINANCAS
7° CONGRESSO UFSC DE INICIAGAO CIENTIFICA EM CONTABILIDADE

TRANSPARENCIA, CORRUPGAO E FRAUDES

Florianopolis, 10 a 12 de Setembro de 2017

2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

No BSC a estratégia da empresa, traduzida em objetivos estratégicos, ¢ distribuida em
quatro perspectivas, a saber: a financeira, a de clientes, a de processos internos ¢ a de
aprendizado e crescimento. Tais perspectivas t€ém como fun¢@o apresentar a estratégia de uma
companhia, traduzindo a visdo em objetivos tangiveis e, de forma equilibrada, com medidas
financeiras e ndo financeiras, colocando a visdo (“para onde iremos”) e a estratégia (“‘como
iremos”) no centro do processo gerencial (Miranda, 2004; Kallas, 2003).

Tabela 2

Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva Descriciao

Perspectiva Financeira | Engloba o crescimento de receita e aumento de vendas, buscando a lucratividade e
maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa e preservar os objetivos de longo
prazo.

Perspectiva dos Enfase na criacdo de valor para os clientes e na razdo do consumidor pagar mais pelo

Clientes valor agregado, verificando alinhamento dos resultados das propostas de valor com o
mercado e clientes.

Perspectivas dos Identificacdo dos processos, baseado nas perspectivas anteriores, que a organizagao

Processos Internos necessita especificar para atingir os objetivos dos clientes e acionistas.

Perspectiva Expressa a necessidade de investir no aumento de capacidade dos funcionarios,

Aprendizado e sistemas e processos organizacionais.

Crescimento

FONTE: adaptado de Oliveira, 2008.

O modelo baseado nestas quatro perspectivas, para alguns, representa sinonimo de um
sistema rigido. Entretanto trata-se de um modelo sugerido por Kaplan ¢ Norton que tem se
revelado adequado a varios tipos de empresas ¢ mercados. Caso seja necessario, pode-se
agregar outras perspectivas, porém a escolha das perspectivas deve basear-se na estratégia da
empresa, ou seja, realizar uma analise das necessidades internas e estabelecer as perspectivas
que melhor contribuem para traduzir a estratégia buscando criar vantagem competitiva para a
organizagdo (Oliveira, 2008).

3 Metodologia

A pesquisa configura-se como uma pesquisa descritiva, pois tem o proposito de
observar acontecimentos que antecedem a excecdo e a continuidade de procedimentos na
implantacdo do BSC. Trata-se ainda de um estudo de caso por caracterizar-se pela analise de
um unico objeto, de procedimento de pesquisa participante, devido a interacdo entre o
pesquisador e membros das situagdes investigadas (Gil, 2010, Yin, 2005).

A empresa, objeto de estudo, optou pelo sigilo de seu nome. Trata-se de uma empresa
do segmento agricola, atuante na comercializagdo de equipamentos, pecas e servigos. Atua na
regido centro-sul do estado de Mato Grosso do Sul (MS) ha aproximadamente 38 anos. Por
exigéncia da marca que representa, segue uma estrutura pré-estabelecida, sendo auditada e
constantemente acompanhada por coordenadores regionais que buscam o desenvolvimento da
rede. A empresa ¢ segmentada internamente em departamentos tais como: Departamento
administrativo; Departamento comercial; Departamento de servi¢os; Departamento de pegas.

Os resultados apresentados, dizem respeito ao acompanhamento da implantacdo do
BSC nesta empresa durante o periodo de 2010 a 2015. Os dados apresentados forma obtidos
de atas de reunides, bem como dos planos de elaboragdo e definicdo das estratégias. Foi
permitido, pelos gestores da empresa, o acesso as informacdes dos departamentos: de servigos
e de pecas, sendo que estes, pela mudanca da tecnologia dos produtos que a empresa
representa, tiveram maior impacto.
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4 Analise e discussao dos dados

No ano de 2010, com o langamento de nova linha de produtos do fabricante, associado
ao bom momento da agricultura e as politicas de investimentos para o segmento, por meio de
juros subsidiados pelo governo, a empresa apresentou crescimento no volume de vendas de
equipamentos. Para acompanhar essa tendéncia, a empresa investiu na ampliacdo do quadro
de funcionarios; na aquisicdo de ferramentas modernas que atendessem a nova linha de
equipamentos; ampliacdo e renovagdo da frota de veiculos; e ampliacdo do estoque de pegas ¢
equipamentos para pronto atendimento a clientes. Entretanto, o rapido crescimento, sem a
pronta estrutura adequada, trouxe problemas no decorrer do ano de 2011.

Diante destas transformagdes, no ano de 2012 foi contratada uma consultoria
especializada para dar suporte no desenvolvimento de ferramentas que suportassem maior
controle e gestdo na empresa. Na época, a pesquisadora ja fazia parte do quadro funcional,
bem como, atuava na fungdo de coordenadora de qualidade e fez parte do processo de
identificacdo dos problemas, o que facilitou e possibilitou o acesso as informagdes.

Apds uma andlise com os gestores das areas, identificaram-se pontos criticos,
destacando-se a necessidade na melhoria da comunicacdo entre as areas da empresa e melhor
entendimento de qual seria o objetivo comum da empresa. Diante deste diagnoéstico, a
sugestdo de ac@o para a melhoria do controle e gestdo da empresas, assim como o interesse do
diretor, foi promovida a implantacao do BSC.

Os principais pontos da estratégia, estabelecidos no planejamento foram:

(a) Crescer no mercado do agronegdcio, sendo referéncia pela seriedade, credibilidade e
transparéncia em nossas relacdes comerciais;

(b) Garantir a satisfacdo de nossos clientes através da qualidade dos produtos e servicos e da
agilidade na solucdo de suas necessidades;

(c) Promover a melhoria continua de nosso sistema de gestdo, atuando com eficiéncia e
eficacia no desenvolvimento dos processos operacionais da empresa; e

(d) Manter um quadro de colaboradores com alto padrio de competéncia técnica,
continuamente motivada e comprometida com o aperfeicoamento ¢ a qualidade de sua
atuacao.

Estes pontos estdo baseados, respectivamente, nas seguintes perspectivas preconizadas
pelo BSC: financeira, mercado/cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento.
Foram estabelecidas metas e indicadores para monitoramento para cada ponto.
Posteriormente, foram estabelecidos os itens: “o que, como, quem quando”, de maneira a
comunicar a estratégia para todos os colaboradores da empresa.

Os resultados estdo apresentados da seguinte forma: inicialmente apresenta-se o
planejamento do departamento de servigos e as respectivas pressupostos para cada perspectiva
do BSC, posteriormente serdo apresentadas as informagdes relacionadas ao departamento de
pecas com a mesma configuracdo exposta no departamento anterior. Neste sentido objetiva-se
apresentar os fatores que levaram as aventuras e as desventuras na implantacdo do BSC.

4.1 Departamento de servigos

Estabeleceu-se como perspectiva financeira (Tabela 3) o crescimento da empresa no
mercado do agronegécio sendo referéncia pela seriedade, credibilidade e transparéncia nas
relagdes comerciais. A meta estabelecida foi a de alcangar o equilibrio financeiro. A empresa
promoveu corre¢do em valores e a¢des de venda ativa de servigos, especificamente no periodo
de entressafra, porém ao final do ano de 2015, o equilibrio financeiro ndo havia sido
alcancado conforme estabelecido, ¢ também ndo havia se consolidada a venda ativa de
servicos conforme objetivos.
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Objetivos e Metas

Execucio

Resultados Alcancados

1)Alcangar equilibrio
financeiro entre a receita e a
despesa

Atualizag@o da politica de
cobranga de méio de obra e
quilometro rodado

Ocorreu a atualizagdo dos valores de mao
de obra e quilometragem, entretanto o
equilibrio financeiro ndo foi alcangado

2) Meta de ampliagdo de
faturamento em 15%

Ampliar revisdes periddicas,
implantar venda ativa de servigos e

O processo de venda ativa de servigos
ainda ndo consolidou-se ¢ ndo ha metas

individuais de faturamento

O departamento ainda ndo alcangou a
autossuficiéncia na manutengdo das suas
despesas

metas de faturamento para equipe
Indices de receita e despesa iguais
ou superiores a zero.

3)Absorver as despesas
gerais da empresa: indiretas
¢ extra operacionais

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Sob a perspectiva de clientes (Tabela 4), estabeleceu-se garantir a satisfacdo dos
clientes pela qualidade dos produtos e servigos oferecidos e pela agilidade na solugdo de suas
necessidades. Foi implantado um sistema de registros de insatisfagdes para monitorar o valor
percebido pela carteira de consumidores, cuja satisfagdo alcangou 70%. Entretanto foi
identificada que havia pendéncias nos atendimentos a campo. Foi estabelecido um fluxo para
recebimento/registro, monitoramento da solugdo e retorno de reclamagdes de clientes, porém
o tempo de resposta ainda ndo atendia aos prazos estabelecidos.

Tabela 4
Perspectiva de cliente do departamento de servigos
Objetivos e Metas Execucio Resultados Alcan¢ados

1)Alcangar indice de satisfagao
dos clientes com servigos e

Agdes pontuais em
insatisfagdo para retengdo de

Foram realizados os acompanhamentos das
reclamagdes e realizadas agdes para

produtos oferecidos - 70% de clientes; e reverter e/ou solucionar o motivo da
resultados positivos. Monitoramento indice de reclamacao.
reclamagdes.

2)Implantar estrutura de pesquisa
de satisfagdo de clientes até final
de Mar¢o/2014.

c)Realizar pesquisa em até
72 horas do fechamento da
ordem de servigos.

O controle foi realizado, porém nao
realizou analise dos nimeros apurados; e,
¢)A pesquisa foi realizada dentro do
estabelecido e alcangou o resultado
esperado.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Sob a perspectiva dos processos internos (Tabela 5), o objetivo era promover a
melhoria continua do sistema de gestao e atuar com eficiéncia e eficacia no desenvolvimento
dos processos operacionais da empresa. Apds andlises foi estabelecido um modelo ideal de
funcionamento e um fluxo ideal das rotinas de maneira a promover a melhoria continua e a
criacdo de um padrdo de funcionamento da area de servigos. Entretanto houve limitacoes
nesta execucao, pois havia ai uma necessidade de mudanca na cultura da empresa.
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Tabela 5
Perspectiva dos processos internos do departamento de servicos
Objetivos e Metas Execucao Resultados Alcancados
1)Melhorar a eficacia do pés- | Implementar analise critica dos A reunido para apresentacdo e discussao
vendas aprimorando os resultados de maneira identificar dos indices do departamento néo
controles gerenciais. acdes de prevengao, corregdo e ocorreu.
melhoria.
2)Maximizar a Implantar Gestdo da Qualidade de A gestdo da qualidade foi implantada e
disponibilidade de mao de maneira a mapear as atividades e realizado o mapeamento das atividades
obra. realizar treinamento de novos assim como o treinamento de novos
colaboradores. colaboradores.
3)Estruturar o atendimento Realizar tratativa de ndo As tratativas ocorreram, mas nem
para os periodos de conformidades e reclamagdes com a | sempre ha a participa¢do da equipe ou
sazonalidade para garantir equipe. envolvidos conforme estabelecido.
agilidade.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

O planejamento sob a odtica da perspectiva de aprendizado e crescimento (Tabela 6)
estabeleceu em manter o quadro de colaboradores com alto padrdo de competéncias técnicas,
continuamente motivados e comprometidos com o aperfeicoamento e qualidade na atuacao.
Foi tragado como objetivo a formacdo de equipe preparada para atender a crescente demanda
¢ com conhecimento técnico avangado. Houve investimento em varios treinamentos, inclusive
para clientes, entretanto ndo houve um acompanhamento do retorno do investimento sob a
otica da redugdo do retrabalho.

Tabela 6
Perspectiva de aprendizado e crescimento do departamento de servigos
Objetivos e Metas Execucao Resultados Alcancados
1)Implantar pesquisa de satisfagdo | Implantar pesquisa de A pesquisa interna nao foi implantada;
interna e buscar resultado de 75% | satisfacdo interna do Os retrabalhos sdo registrados nas ndo
de satisfagdo por parte dos departamento; conformidades e reclamagdes de clientes,
colaboradores Acompanhar indices de porém ndo ha acompanhamento adequando
retrabalho; e deste volume; e
Estabelecer cronograma de | Realizado parcialmente
treinamento.
2)Nivel de qualificacdo dos Implantar sistema de Estabelecido, porém néo ¢ seguido a risca;
técnicos: avaliagdo e premiagdo e
50% nivel A individual com base na Parcialmente implantado, ndo funciona
30% nivel B meritocracia. plenamente.
20% nivel C

Fonte: dados da pesquisa (2016)

4.2 Departamento de pecas

Na area de pecas, o planejamento sob a perspectiva financeira (Tabela 7) estabeleceu o
crescimento no mercado do agronegocio, sendo referéncia pela seriedade, credibilidade e
transparéncia nas relagdes comerciais. Contemplou o crescimento no faturamento e melhora
na margem trabalhada pela equipe de vendas. Foram estabelecidas metas para nova parte
integrante da area de pecas que sdo os itens de agricultura de precisdo, assim como agdes
visando a girar o estoque de pecas paradas, além de promover uma postura mais ativa dos
vendedores do balcdo.
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Tabela 7

Perspectiva financeira do departamento de pegas

Objetivos e Metas Execucio Resultados Alcan¢cados

1)Metas de Crescimento a)Desenvolver politica comercial Auséncia de agdo para clientes que estdo

em faturamento: para atacado e frotistas. sem comprar devido ao histérico de falta de

Dourados: 16% pecas.

Balcao - 15,3%

PLM 20,5%

Servigos - 15,7%

2)Aumento da margem Acgdo para comercializagdo do Auséncia de agdo concreta para alavancar

bruta de pecas no geral de | estoque parado. vendas do estoque parado.

25% para 30%.

3)Atingir uma margem Trabalhar com pega de reposi¢do de | Ainda ha deficiéncia na disponibilidade de

bruta minima de 25% em | todos produtos da marca(plantadeiras | pecas de produtos como trator e

PLM. e pulverizadores). colheitadeira e pegas de outros produtos da
marca.

4) Lucro operacional e Acgdo e campanhas de vendas com Nao estabeleceu-se um procedimento

13% para 15% . metas estabelecidas aos vendedores. | interno, porém agdes esporadicas
proporcionaram leve aumento nas vendas.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Foram realizadas acdes de vendas que promoveram a redugdo do estoque parados,
como condigdes especiais para frotistas e acdes vinculadas com departamento de servigos,
parte da equipe de vendas foi substituida visando profissionais com perfis mais arrojado no
segmento.

Na perspectiva do cliente (Tabela 8), definiu-se que, garantir a satisfacdo dos clientes
através da qualidade dos produtos oferecidos e agilidade na solugdo das necessidades, para
isto, a empresa estabeleceu um canal de comunica¢do com o cliente e aumentou a visibilidade
do departamento junto as demais agdes comerciais da empresa. Foram implantadas
procedimentos para registro e acompanhamento de reclamagdes de clientes, mas neste quesito
foi observada significativa demora nas agdes estabelecidas ao gestor da area.

Tabela 8
Perspectiva do cliente do departamento de pegas
Objetivos e Metas Execucio Resultados Alcancados
1)Meta 0 em registro de Pesquisa de satisfagdo dos Foi realizada um piloto da pesquisa de
reclamagédo de clientes referente clientes externos e internos. satisfagdo, inclusive com bons resultados,
a0 departamento; entretanto ndo houve continuidade nesta
acao.
2)Satisfagdo dos clientes com os | Agilidade - tempo de Houve uma sensivel melhora na
servicos e produtos oferecidos - atendimento a pecas faltantes; | disponibilidade de pecas, entretanto ha
80% de resultados positivos e ainda muito a melhorar neste item; e
Gerente de pegas devera Ainda ha pouca acdo no sentido de
realizar visitas & campo e estreitar relacionamento com os clientes.
participar dos eventos de
agronegocio.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

O planejamento na perspectiva dos processos internos (Tabela 9), trouxe como
pressuposto promover a melhoria continua do sistema de gestdo, atuando com eficiéncia e
eficacia no desenvolvimento dos processos operacionais da empresa, baseado nisto, foi
estabelecida como meta primordial aperfeigoar a gestdo do departamento, tendo como um dos
principais objetivos aprimorar o processo de compra de maneira a reduzir a reclamagdo e os
indices de retrabalho devido a falta de pecas, para tanto fora estabelecidas a¢des para suprir o
déficit do software da empresa, envolvendo a area de servigos e a area comercial em comités
de sugestdo de compras.
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Objetivos e Metas

Execucio

Resultados Alcan¢ados

1)Aprimorar a
administragdo do setor de
pegas

Definir itens de maior demanda;

Devido a limitag@o de sistema nao ha lista de
itens de maior demanda;

2) Reduzir estoque parado:

15 a 24 meses de 4% para
3%,

24 a 36 meses de 7% para
6%,;

Acima de 36 meses de 8%
para 6%.

Comité para sugestdo de compras
com o comercial e servigos.

Falta frequéncia nas reunides de sugestdo de
compra.

3) Giro de estoque — Meta
2,8

Realizagdo de auditorias internas
e aleatdrias para identificag@o de
divergéncias

As auditorias sdo realizadas, porém falta
implantar um processo pra tratar as nao
conformidades encontradas

4) Venda perdida - meta
90% de atendimento na
oficina.

Aprimorar os controles na
medigdo e monitoramento de
indices internos

Alguns indicadores foram implantados, mas
ha uma grande deficiéncia em gerar
informagdes

5) Implantar Projeto de
Qualidade.

Reunides de analise critica para
identificar agdes corretivas ou
preventivas.

As reunides ndo ocorreram;

Ha um tempo muito grande de resposta no
tratamento das ndo conformidades e
reclamacdes, quando ndo ha retornos.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Ante a perspectiva de aprendizado e crescimento (Tabela 10) como pressuposto
definiu-se que, equipe de estoquista com conhecimento de 80% do mix de pegas, aumento da
satisfacdo interna, baseado neste pressuposto, iniciou-se, de maneira timida, treinamento da
equipe de pegas, porém nao foram concretizadas a¢des onde trabalhava-se a satisfacdo interna
dos colaboradores deste departamento.

Tabela 10

Perspectiva de aprendizado e crescimento do departamento de pecas

Objetivos e Metas

Execuc¢ao

Resultados Alcancados

1) Avaliagdo interna do
conhecimento do mix de

pegas.

Definir as competéncias dos
colaboradores em suas respectivas
areas e formalizar a descric¢do de
competéncias conforme programa de
qualidade..

Foi realizado as descrig¢oes de fungdes e
instrugdes de trabalho, porém ha
resisténcia dos colaboradores do
departamento em executar as atividades
conforme descrito.

2) Pesquisa de satisfagdo
interna a ser realizada pelo
departamento pessoal.

Seguir percurso formativo
estabelecido no Dealer (Programa de
Qualidade Total New Holland).

A grade ndo foi cumprida conforme
cronograma.

3) Capacitacdo dos
colaboradores nas suas
respectivas areas, com
énfase nos produtos da
marca.

Treinamentos de desenvolvimento
profissional e lideranca;

Implantar avaliagdes de desempenho
e politica de premiagéo.

Nao foi estabelecida uma grade de
treinamentos para desenvolvimento
profissional e de liderangas; e

A avaliagdo e premiacdo estabelecida na
meritocracia foi realizada.

Fonte: dados da pesquisa (2016)

4.3 Sintese

Considerando o quantitativo de metas estabelecidas em cada um dos departamentos
analisados, assim como a descricdo do alcance das mesmas, a Tabela 11 apresenta uma
sintese quantitativa das metas atendidas e parcialmente atendidas:
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Tabela 11
Quantitativo de metas atendidas e parcialmente atendidas
Departamento de Servicos Departamento de Pecas
Perspectivas Metas . Parcialmente Metas . Parcialmente
Estabelecidas Atendidas Atendidas | Estabelecidas Atendidas Atendidas

Financeira 3 0 0 4 0 2
Clientes 2 1 1 2 0 2
Processos Internos 3 2 1 5 0 3
Aprendizado e Crescimento 2 0 2 3 0 2

Fonte: dados da pesquisa (2016)

Sob a perspectiva financeira, em ambos os departamentos analisados, das 7 metas
estabelecidas, nenhuma foi atendida. Considerou-se parcialmente atendida a meta do
departamento de Pecgas, onde houve um “leve aumento nas vendas.”. Com relacdo a
perspectiva dos clientes, foram estabelecidas duas metas em cada um dos departamentos,
sendo que uma delas foi atendida, a que diz respeito a pesquisa de satisfacdo, sendo que ndo
houve continuidade. No que diz respeito ao atendimento parcial das metas, ndo foram
alcancados os indices estabelecidos de satisfacdo, assim como, a continuidade das acdes foi
interrompida.

No que diz respeito aos processos internos, houve o estabelecimento de 8 metas nos
departamentos. Destas, duas metas do departamento de Servigos foram atendidas, no que se
refere a realizacdo de reunides. Por fim, na perspectiva do Aprendizado e Crescimento, as
metas foram parcialmente atendidas. A meta que estabelecia remuneragdes por meritocracia
foi realizada uma vez, ndo havendo consecugdo. Também, prazos e relatorios ndo foram
gerados em tempo habil.

5 Conclusdo

O estudo teve como objetivo descrever os aspectos que apoiaram e aspectos que
dificultam na implantagdo do BSC em uma empresa de maquinas agricolas, identificando as
causas de seu fracasso e/ou sucesso. Para tanto, apds revisdo dos aspectos teoricos, foi
coletado na empresa, objeto de estudo, os dados empregados na realiza¢do da implantagdo do
BSC. Por fim, resgata-se, a questdo central desta pesquisa: Quais os aspectos que corroboram
e que dificultam na implantagdo do BSC em uma empresa de maquinas agricolas localizada
no interior do Mato Grosso do Sul?

Em resposta a indagacdo, a resposta da questdo como sendo ‘“aventuras na
implantacdo” elenca-se o reconhecimento da direcdo da empresa, quando no apice dos
problemas na concessionaria, buscou suporte especializado para reverter o quadro de
dificuldades em que a empresa se encontrava. Com a consultoria foi realizado uma anélise das
atividades internas da empresa e a implantacdo de processos internos de maneira a estabelecer
um padrdo nas rotinas da empresa. Foi estabelecido um planejamento estratégico para todos
os departamentos, que foi acompanhado e debatido mensalmente. Tal agdo promoveu a
melhora na comunicagdo e gestdo dos departamentos e fez com que os departamentos
distinguissem com maior clareza seus pontos fracos e fortes. Tais fatos fizeram com que a
empresa realmente alcangasse um amadurecimento dos processos internos, sendo tal valor
percebido pelos clientes.

Dentre as “desventuras na implantagdo” pode-se afirmar que a auséncia de um bom
planejamento, a auséncia de um cronograma de implantagdo com prazos e metas, associado a
auséncia de um pleno engajamento de todos os colaboradores no processo de implantacao,
havendo até mesmo aqueles que desconheciam as razdes das mudangas promovidas na
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empresa isso acompanhado de auséncia de treinamento adequado aos novos colaboradores e
gestores contratados na empresa fez com que o BSC fosse encarado como um evento unico.

Faz-se necessario destacar que durante o processo de implantagdo, os gestores das
areas de pecas e servicos foram substituidos e diante dessa conjuntura e associada a falta de
continuidade e a limitacdo de comunicag@o dentro da empresa, a solugdo individualizada dos
problemas nio permitiu que a estratégia fosse plenamente comunicadas a todos na empresa,
enfraquecendo assim a implantagdo dentro da concessionaria.

O BSC ¢ um instrumento para dar suporte a gestdo e contribui para a transparéncia
sobre as informagdes de gerenciamento, o sucesso em sua implantagdo ocorre principalmente
se houver um suporte continuo de lideranca da diretoria da empresa, sem isso, o processo de
implantacdo acaba ndo sendo finalizado, conforme ocorreu.

Pode-se destacar que a tentativa de implantagdo do BSC ndo foi de todo perdida,
algumas acdes implantadas trouxeram resultados positivos e estdo em pleno funcionamento
na concessionaria, mas tal circunstidncia indica a necessidade de um consenso quanto ao
objetivo da utilizagdo do BSC e a necessidade de ndo se pular etapas necessarias para um bom
processo de implantagao.
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