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RESUMO

MACHADO, Aline Teresinha. GESTAO RUMO AO DESEMPENHO DE
EXCELENCIA: proposta de consorciacdo das potencialidades do Balanced
Scorecard e Prémio Nacional de Qualidade operacionalizado na empresa
Capital Contabilidade Assessoria Ltda. 2011. 70 f. Monografia (Graduagéo em
Ciéncias Contabeis) — Curso de Graduacdo em Ciéncias Contabeis -
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

A utilizacao das ferramentas do Balanced Scorecard (BSC) e o Prémio Nacional
de Qualidade (PNQ) vém crescendo ao longo dos anos; isso se deve ao fato do
BSC facilitar o processo de desenvolvimento e aplicagcdo das estratégias da
empresa e do PNQ perseguir a exceléncia na gestdao por meio da filosofia da
busca do aperfeicoamento continuo de seus processos. No contexto de gestao
organizacional rumo a exceléncia, esta pesquisa objetiva construir um processo
sistematizado a partir da consorciacdo das potencialidades das ferramentas
Balanced Scorecard e do Prémio Nacional de Qualidade em relagé&o aos objetivos
da empresa Capital Contabilidade Assessoria Ltda, para os anos de 2011, 2012 e
2013. Para alcance do objetivo geral busca-se: relacionar os objetivos
estratégicos de cada perspectiva do planejamento estratégico com os critérios de
exceléncia do PNQ; identificar acdes ja praticadas pela empresa que atendem
aos critérios de exceléncia do PNQ; agrupar as acdes ja praticadas pela empresa
nas perspectivas do BSC; desenvolver os planos de acdes e metas para 0s
objetivos estratégicos; e, identificar os critérios do PNQ ndo contemplados no
Planejamento Estratégico (PE) da empresa. Para atender aos objetivos da
pesquisa, sera realizado um estudo exploratério, com abordagem qualitativa e
aplicacdo de um estudo de caso, fazendo uso de dados primarios e secundarios,
coletados por meio de entrevistas e analise documental. A partir do processo
construido foi possivel: (i) desmembrar os objetivos das perspectivas do
planejamento estratégico da empresa em termos de seis dos oito critérios do
PNQ; (ii e iii) identificar as 40 (quarenta) acfes ja praticadas pela empresa que
atendem aos critérios de exceléncia do PNQ e agrupa-las nas perspectivas
aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e mercado; (iv)
desenvolver os planos de acbes e metas para 0s objetivos estratégicos das
perspectiva, em termos de (O que fazer? Quem faz? Frequéncia?Por que
fazer?0Onde fazer?); e, (iv) identificar que os critérios “Lideranca” e “Sociedade”
nao foram contemplados no PE da empresa. Como palavra final a autora da
presente pesquisa acredita que o processo advindo das potencialidades das
ferramentas BCS e PNQ é capaz de oferecer conhecimento e orientacdo para
atividade de gestdo da empresa Capital Contabilidade Assessoria Ltda. rumo a
exceléncia de seu desempenho organizacional.

Palavras — chave: Desempenho de exceléncia, Gestdo, Balanced Scorecard,
Prémio Nacional de Qualidade
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1 INTRODUCAO

Esta sessdo trata da introducdo desta pesquisa, sendo que esta dividida
em: consideragdes iniciais, tema e problema, objetivos, justificativa, delimitagéo e

organizacao do estudo.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Na busca pela exceléncia da gestdo organizacional verifica-se que a
utilizacao de ferramentas gerenciais vem crescendo ao longo dos anos, dentre as
ferramentas citam-se o Balanced Scorecard (BSC) e o Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ) (HOFER, SILVA, PARISI, 2004; CALLADO, CALLADO,
ALMEIDA, 2007; QUINTAIROS, et al, 2009; ZORZI, ENSSLIN, 2010).

A utilizacdo do BSC para a implementacdo do planejamento estratégico
das empresas esta cada vez mais frequente, pois permite que as empresas
desenvolvam suas estratégias de acdes alinhadas com os objetivos, valores,
visdo e missdo da empresa (KAPLAN, NORTON, 1997, 2004, 2000). O Prémio
Nacional de Qualidade, por sua vez, vem sendo adotado por fazer uso de um
modelo de gestdo excelente, por meio da filosofia da busca do aperfeicoamento
continuo (TEIXEIRA, MADEIRA, MADEIRA, 2005).

1.2 TEMA E PROBLEMA

Com a utilizacdo das ferramentas do BSC no processo de implementacéo
do planejamento estratégico das empresas, busca-se facilitar o alinhamento das
estratégias com o0s objetivos da empresa, pois muitas vezes as empresas

conseguem definir seus objetivos, mas ndo conseguem definir de que forma iréo
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desenvolvé-los. Sendo assim, o BSC pode auxiliar no desenvolvimento de um

plano de ac¢des que facilitaria a implementacdo das estratégias.

Assim como o BSC, o PNQ pode ser utilizado como auxilio na
implementacdo das estratégias, pois a partir dos critérios de exceléncia e
fundamentos pode nortear a empresa no desenvolvimento e implementacao dos
objetivos estratégicos. Além de facilitar neste processo, o0 PNQ visa a exceléncia
da gestdo, o que faz com que a empresa passe a visar também a exceléncia,
levando-a para um processo de melhorias continuas (HOFER, SILVA, PARISI,
2004).

No contexto de orientar a atividade de gestdo organizacional rumo a
exceléncia, surge a pergunta de pesquisa que orienta este trabalho: Como
proceder a atividade de gestdo em uma empresa levando em consideracao suas
caracteristicas ad hoc (objetivos, valores, visdo e missdo) e a busca pela

exceléncia de seu desempenho ?

1.3 OBJETIVOS

BN

Para responder a questdo problema, foram tracados os objetivos do
presente estudo, geral e especificos, apresentados abaixo.

1.3.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral construir um processo
sistematizado a partir da consorciacdo das potencialidades das ferramentas
Balanced Scorecard e do Prémio Nacional de Qualidade em relacédo aos objetivos
da empresa Capital Contabilidade Assessoria Ltda, para os anos de 2011, 2012 e
2013.



1.3.2 Objetivos Especificos

Para atender o objetivo geral desta pesquisa tem- se 0s seguintes objetivos
especificos:

() Relacionar os objetivos estratégicos de cada perspectiva do

planejamento estratégico com os critérios de exceléncia do PNQ;

(I Identificar acBes j& praticadas pela empresa que atendem aos
critérios de exceléncia do PNQ;

(Il  Agrupar as acdes ja praticadas pela empresa nas perspectivas do
BSC;

(IV) Desenvolver os planos de acfes e metas para 0s objetivos

estratégicos;

(V) Identificar os critérios do PNQ n&o contemplados no Planejamento

Estratégico da empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A presente pesquisa se justifica por meio do atendimento aos trés critérios

propostos por Castro (1977), quais sejam: originalidade, importancia e viabilidade.

Com o intuito de verificar o estagio atual de conhecimento e divulgacéo do
assunto, realizou-se uma pesquisa nos periddicos vinculados aos programas de
pés-graduacdo stricto sensu da area de contabilidade recomendados pela
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) em
Ciéncias Contabeis em nivel de Mestrado ou Doutorado, publicados entre os anos
de 2000 a 2010. Apos realizada a busca dos artigos, selecionou-se aqueles que
possuiam semelhanca com a pesquisa, totalizando desta forma 12 artigos; porém

nenhum desses possuia 0 mesmo foco que a presente pesquisa, como pode ser



observado a partir do Quadro 1, onde destaca-se o periddico, titulo, autores e

anos de publicacao dos artigos selecionados.

Contabil (RIC)

operacional e de
gestores no resultado
econdmico da empresa

desempenho

Periddico Titulo Ano | Similaridades Divergéncias
Revista de Implantagdo do el
V! s P ¢ Utilizacao das
Contabilidade do Balanced Scorecard:
A 2007 | Ferramentas do Foco do estudo.
Mestrado em Ciéncias | Estudo de Caso em
0 . BSC
Contdbeis Empresa de Consultoria
Analise dos indicadores
Revista Universo e agqes de o_rgamzagoes Analisa a§ ag(N)es
L Agroindustriais segundo |2007 |da organizagdo Foco do estudo.
Contabil . f
as perspectivas do sob a ética do BSC.
Balanced Scorecard
Uma Analise
Comparativa entre os
. Indicadores de Comparacgdo entre
Revista de desempenho do os indicadores do
Contabilidade da P 2004 - Foco do estudo.
UEBA Balanced Scorecard e o BSC e dos critérios
Prémio Nacional de do PNQ
Qualidade na visdo da
controladoria
A
A necessidade do sebtf::?egreer:c?:
Contabilidade Vista & | planejamento L
. " I P J, . 2001 |tedrico do tema Foco do estudo.
Revista estratégico nas .
o - planejamento
organizagdes contdbeis -
estrategico
I A
Contabilidade Vista & 0] baf anced Scorecard e bordagem n(? '
Revista seu impacto na 2002 |referencial tedrico | Foco do estudo.
contabilidade gerencial do tema BSC.
| T
Contabilidade Vista & Quadrlo (_je controle rata 'do tema
Revista estratégico: uma 2004 | planejamento Foco do estudo.
proposta estratégico
Balanced Scorecard Abordagem do
Contabilidade Vista & | (BSC): Uma contribui¢do & .
. . - 2004 | BSC no referencial | Foco do estudo.
Revista a contabilidade L
. tedrico
gerencial
A contabilidade
- . gerencial como Trata da
Contabilidade Vista &
on' abtlidade vista instrumento eficaz para | 2005 | contabilidade Foco do estudo.
Revista A .
a sobrevivéncia no Gerencial
mercado competitivo
Um estudo sobre o
efeito da avaliagdo de
Revista da Informacdo | desempenho 2008 Avaliacdo de Foco do estudo.




Aplicacdo do Balanced
Revista Contabilidade |S d -
evista Lon'a .I dade coreFar Na uma . 2009 | Aplicacdo do BSC |Foco do estudo.
& Controladoria organizagao do terceiro
setor
Revista Facilitando o processo Aborda o tema
Contemporanea de de planejamento e 2004 | Planejamento Foco do estudo.
Contabilidade gestdo nas organizacoes estratégico.
Gestdo do setor de
tabili
. con. abilidade de uma Gestdo do setor de
Revista Entidade Fechada de contabilidade com
Contemporanea de Previdéncia 2007 Foco do estudo.
. base nas
Contabilidade Complementar com
ferramentas BSC.
base nas ferramentas
BSC e MCDA-C

Quadro 1: Similaridades e divergéncias dos artigos com o presente estudo.

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das informacdes constantes no Quadro 1 constata-se a inexisténcia
de estudos com o mesmo foco da proposta desta pesquisa 0 que justifica sua

originalidade.

Com a adequacdo do planejamento estratégico da empresa, a partir das
ferramentas do BSC e também dos critérios de exceléncia do PNQ, a empresa
tera seus planos de acdes e metas desenvolvidos, o que trard muitos beneficios
para ela: como melhoria dos processos realizados pela empresa, melhoria na
qualidade dos servigcos oferecidos, e consequentemente melhorias em seu

desempenho e nos resultados, justificando-se assim a importancia da pesquisa.

Em relacdo a viabilidade da presente pesquisa, esta se justifica pelo fato
da pesquisadora ser estagiaria da empresa em que a pesquisa estd sendo
realizada, e com isso ter o acesso aos dados facilitados, e também se ressalta
que hé tempo habil na instituicdo em que estuda a pesquisadora para realizagcéo

da pesquisa.



1.5 DELIMITACAO

A delimitacdo da presente pesquisa em relacdo ao horizonte espacial
consiste em um estudo de caso na empresa Capital Contabilidade e Assessoria
Ltda, prestadora de servicos contabeis localizada em Floriandpolis; ja em relacao
ao horizonte temporal a analise sera realizada com base nos dados do
planejamento estratégico realizado em 2010 para os anos de 2011, 2012 e 2013,
porém os critérios de exceléncia do PNQ analisados serdo apenas os do ano de
2010, visto que estes sofrem pequenas mudancas a cada ano.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este trabalho de conclusao de curso € formado por cinco capitulos, sendo
que o primeiro deles apresenta a introducdo, onde sédo abordados o tema, o
problema, os objetivos (geral e especificos) do estudo, as justificativas, a
delimitacdo e a organizacdo do mesmo. O segundo capitulo trata do referencial
tedrico, que estd subdividido nos seguintes topicos: contabilidade gerencial,
planejamento estratégico, BSC, mapa estratégico e PNQ. O terceiro capitulo
apresenta a metodologia da pesquisa onde sdo abordados os seguintes tépicos:
enquadramento metodoldgico, procedimento para coleta e analise dos dados e o
procedimento para revisdo da literatura. No quarto capitulo sdo abordados a
andlise dos dados e os resultados encontrados. Por fim, no quinto capitulo,
tecem-se consideragOes finais sobre a pesquisa e, finalmente, elencam-se as

referéncias utilizadas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sessao sera realizada uma breve revisdo da literatura em relacéo ao
tema e aos conceitos relevantes para compreensdo desta pesquisa, onde sao
abordados o0s seguintes assuntos: contabilidade gerencial, planejamento
estratégico, Balanced Scorecard, Prémio Nacional de Qualidade e plano de a¢des

€ metas.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial tem fundamental importancia para as empresas,
pois é utilizada no processo de tomada de decisao, planejamento e investimentos,
utilizando para isso informacdes da situacdo econdmica da empresa (MADEIRA,
TEIXEIRA, TEIXEIRA, 2005).

Assim percebe-se que é um instrumento importante para as empresas,
pois segundo Madeira, Teixeira e Teixeira (2005) produz informacdes que
atendem as necessidades estratégicas e operacionais da organizacao e fornece
feedback rapido sobre seus desempenhos.

Dentro deste contexto se destacam algumas ferramentas utilizadas pela
contabilidade gerencial no processo de gestao, tais como o Balanced Scorecard ,

o Planejamento Estratégico, que serdo abordados ao longo desta pesquisa.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O principal processo decisorio das empresas € 0 processo de gestdo, que
segundo Peleias (2002, p.14) “é composto pelas etapas de planejamento,

execucdo e controle. Esse processo precisa ser adaptado a realidade da
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organizacdo e deve ser estruturado dentro de uma sequéncia ordenada de

etapas”.

A etapa de planejamento pode ser desenvolvida a partir do planejamento
estratégico da empresa, sendo que este tem como objetivo desenvolver as

estratégias e acles para que a empresa alcance o melhor desempenho.

Para o desenvolvimento do planejamento estratégico tem-se as seguintes

etapas:

e Identificar os valores que regem a empresa ou cultura

organizacional;
e Definir a visdo e a missao da empresa,

e Realizar uma analise do ambiente interna e externamente

identificando os pontos fortes, fracos e as ameacas e oportunidades;

e Desenvolver os objetivos estratégicos e em seguida as estratégias

para alcancar os objetivos;

e Identificar as acbes e os indicadores de cada acdo que serdo

realizadas para o alcance dos objetivos da empresa.

Os valores que regem a empresa sao regras culturais que devem ser
seguidas por todos os integrantes da organizacdo, quando da realizacdo de
qualquer acdo. Segundo Shein (1982), as culturas organizacionais Sao um
conjunto de regras e valores utilizados por um grupo, que consideram estes

essenciais para a sua sobrevivéncia.

Apés identificar os valores que regem a empresa deve-se desenvolver a
visdo e missao, sendo que a visao ilustra aonde a empresa quer chegar no futuro.
Segundo Oliveira (2002) a visdo € 0 que a empresa gquer ser, ou seja, € 0
delineamento do planejamento estratégico que sera desenvolvido pela empresa,
engquanto que a missao possibilita que a empresa obtenha um senso critico sobre

sua real existéncia.



Sendo assim a visao orienta o rumo a ser seguido pela empresa e a
missdo mostra como a empresa pretende atuar para alcancar o que estd sendo

determinado na visao.

Em relacdo a analise do ambiente, destaca-se que esta se divide em
andlise interna e analise externa. A analise interna tem como objetivo identificar
pontos fortes e fracos da empresa, sendo que “pontos fortes sdo caracteristicas
competitivas da organizacdo que a colocam, estrategicamente, em vantagem com
relacdo ao setor ou ramo em que atua. Pontos fracos sdo caracteristicas da
organizagdo que a tornam vulneravel face a ameacas do meio ambiente”
(MARTINS, 2001, p.79)

Ainda em relacdo a analise do ambiente Martins (2001) afirma que a
analise externa tem como objetivo detectar ameacas e oportunidades que a
empresa possui em relacdo aos seus concorrentes, sendo que as ameagas Sao
situacdo que podem colocar a empresa em risco, e oportunidades sao situagoes
gue se bem aproveitadas pela empresa podem acabar fazendo com que ela se

sobressaia em relacdo aos seus concorrentes.
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Sendo assim a andlise do ambiente € muito importante para que a
empresa possa se planejar de modo a considerar todos os fatores que possam

influenciar seu desempenho.

Logo apds identificar todos os fatores que possam influenciar seu
desempenho a empresa deve definir seus objetivos e suas estratégias, que

demonstram como a empresa pretende alcancar a sua visdo e missao.

O ultimo passo do planejamento estratégico se caracteriza por determinar
as acoes que a empresa tera que desenvolver para que todos 0s seus objetivos

sejam alcancados.

ApOs a conclusdo do planejamento estratégico deve-se fazer um
acompanhamento para verificagdo dos resultados, e identificar acdes para o
melhoramento do mesmo. Para verificar a eficiéncia das a¢Bes que serdo
desenvolvidas determinam-se indicadores para cada atividade, que servem para

gue a empresa possa verificar se as acdes estao tendo resultados esperados, e



se com esses resultados ela conseguira concluir seus objetivos e

consequentemente melhorar seu desempenho.

A verificacdo e acompanhamento dos resultados bem como da
adequacidade dos indicadores determinados se fazem muito importante, pois
consoante Nascimento, Reginato e Lerner (2008) o planejamento deve estar
orientado para o futuro; assim néo é suficiente apenas considerar dados pontuais
obtidos por meio de uma forma de controle, como por exemplo, do orcamento
organizacional, mas também se devem considerar as mudancas ocorridas no
contorno do negécio da empresa que faz com que outros indicadores passem a

ser importantes, como por exemplo, a fatia de mercado que a empresa detém.

Cumpre salientar que a etapa de desenvolvimento de a¢des constitui-se
como uma atividade dificil aos gestores (CALLADO, CALLADO e ALMEIDA,
2007). Neste contexto, apresenta-se uma ferramenta da contabilidade gerencial,
que aliada ao planejamento estratégico permite melhorias significativas para as
empresas, pois segundo Kaplan e Norton (1997, p.199) “os executivos
descobriram que o Scorecard lhes permite fechar a lacuna que antes existia em
suas organizagdes: uma incoeréncia fundamental entre o desenvolvimento e a
formulacdo da estratégia e a sua implementagdo”. A subsessdo a seguir

apresenta esta ferramenta.

2.3 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard surgiu a partir de um estudo realizado por David
Norton (executivo principal do Instituto de Pesquisa do Nolan Norton, unidade de
pesquisa da KPMG, patrocinadora do estudo), sob consultoria académica de
Robert Kaplan, em 1990. Sendo que o objetivo deste estudo era desenvolver um
sistema de medicdo de desempenho que atendesse aos novos desafios
empresarias (KAPLAN, NORTON, 1997).
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A primeira publicagéo sobre BSC foi em 1992, na revista Havard Business
Review, com o titulo “The Balanced Scorecard: measures that drive performance”
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda em relacdo ao surgimento do BSC Callado, Callado e Almeida
(2007) afirmam que os primeiros estudos sobre o Balanced Scorecard estavam
direcionados para sistemas de mensuracdo de desempenho inovadores, porém
com o passar do tempo, as experiéncias demonstraram que as medidas, quando
relacionadas as quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento) poderiam auxiliar na implementagédo e

comunicagédo da estratégia.

Desta forma percebe-se que o BSC surgiu com a finalidade de medir
desempenho, através de indicadores de desempenho apenas financeiros, porém
mais tarde se transformou em um sistema de alinhamento estratégico e depois
em um sistema de gestao essencial, que objetiva gerenciar as estratégias das

organizacoes.

Como j4 mencionado anteriormente uma das maiores dificuldades das
empresas, se concentra na implementacdo das estratégias definidas durante o
planejamento estratégico, sendo assim o0 BSC como um sistema de alinhamento
estratégico e de gestdo essencial, pode através de suas ferramentas auxiliar a

empresa nesse processo.

Segundo Kraemer (2002, p. 54) o BSC funciona como um painel de
controle para a empresa, sendo que com ele é possivel visualizar a empresa por
meio das vérias perspectivas de uma s6 vez. Neste painel as informacfes
estratégicas sdo organizadas num conjunto de indicadores que permitem localizar

problemas, definir rumos e entender para onde a empresa caminha.

No entanto, para que a empresa desenvolva um BSC capaz de auxiliar no
processo de implementacao das estratégias, € necessario que ela apresente uma
visdo e missdo bem definidas e consolidadas, pois o objetivo do BSC é alinhar
seus objetivos estratégicos com sua visdo e missado. Este alinhamento ocorre por

meio dos objetivos sendo definidos dentro das perspectivas do BSC,
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normalmente, sendo elas: Financeira, Clientes e Mercado, Processos Internos e

Aprendizado e Crescimento.

Por meio da Figura 1 pode-se observar a estrutura global do BSC, que
demonstra a interacdo entre os conceitos de visdo e missdo com toda a estrutura

estabelecida a partir do BSC.

MISSAO
Por que existimos?

VALORES
O que é importante para nés?

VISAO
O que queramos ser?

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo ou plano de voo,

MAPA ESTRATEGICO
Traduz a estratégia

BALANCED SCORECARD
Mensuragio e foco

METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer?

OBJETIVOS PESSOAIS
0 que preciso fazer?

<4

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes Processos ola{}oradores
satisfeitos encantados eficientes e eficazes mofivados e
preparados

Figura 1: Estrutura Global do BSC
Fonte: Extraida de QUINTAIROS ET AL (2009, p.166).

A partir da Figura 1 pode-se perceber que € a partir da missao que a
empresa determina seus valores e a partir desses, sua visdo e assim suas

estratégias.

Neste sentido Kaplan e Norton (1997) destacam que a chave para a
implementagdo da estratégia € o entendimento e compreensdo das metas e
objetivos da organizacao, também o alinhamento dos seus recursos, a verificagao

continua do processo de implantacdo da estratégia e a adaptacdo em tempo real.

Em concordancia com Kaplan e Norton, Panegalli (2004) afirma que para
gue as melhorias levem aos resultados esperados é necessario que se tenha uma
relacdo intima entre as acdes adotadas e 0s objetivos estratégicos definidos.
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Desta forma destaca-se que um dos principais motivos para a implantacao
do BSC, esta no fato do mesmo promover um alinhamento da organizacdo em
relacdo a sua estratégia e prever a definicdo de iniciativas e metas que tem como

objetivo permitir que as estratégias sejam realmente implementadas.

Ressalta-se ainda que segundo Kaplan (2001), o BSC quando utilizado em
conjunto com outros sistemas como: Economic Value Added (EVA) e Actvity-

Based Costing (ABC), traz enormes beneficios para as empresas.

A seguir sera apresentada a estrutura do BSC, que é constituida por suas

perspectivas e seus indicadores.

2.3.1 A estrutura do BSC - Perspectivas e Indicadores

A estrutura basica do BSC segundo Kaplan e Nortan (1997) é composta
por quatro perspectivas, sendo elas: Perspectiva Financeira, Perspectiva de
Clientes, Perspectiva de Processos Internos e Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, sendo que estas perspectivas equilibram objetivos de curto e longo
prazos, resultados desejados e também os meios de desempenhos desses

resultados, como pode ser observado na Figura 2.
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Finangas
Para alcangarmos nossa Objetivos.
visdo, que resultados Indicadores |
—P  devemos gerar para - = ~—~

nossos acionistas e T ~

/ demals stakeholders? Iniciativas | \\
Processos Internos Clientes
, — Objetivos.
Para satisfazermos os Objetives Para alcangarmos nossa
acionistas @ clientes, em  [pdicadares | g — B 3 visdo, que valor Indicadares |
que processos g = I e L = percebido devemos Metas
deveremos a\mm_;ara = S ol = gerar para os Clientes? Iniciatl
exceléncia operacional? Iniciativas | S T Iniciativas
A j
N\ ¥ 5 /
\\ Aprendizagem & Renovagio /
- -~ Para alcangarmos nossa Dw-ﬂm -

--,_____‘> vigdo, que novos Indicadores | W

conhecimentos,
compaténcias a talentos L
deveremos desenvalver? | iniciativas

Figura 2: As perspectivas de valor do BSC
Fonte: Extraida de QUINTAIROS ET AL (2009, p. 167)

Por meio da Figura 2 podem ser observadas as quatro perspectivas
propostas pelo BSC, destaca-se que a perspectiva de Aprendizado e Crescimento
na Figura esta sendo nomeada de Aprendizagem e Renovacédo, porém ressalta-
se que a nomenclatura utilizada ao longo do trabalho para esta perspectiva sera

Aprendizado e Crescimento.

Ainda em relacdo a Figura 2, percebe-se que existe uma interdependéncia
entre as quatro perspectivas e que cada uma delas estéa relacionada com a visao
e missdo da empresa. Esta estrutura apresentada pelo BSC consegue facilitar a

elaboracao dos objetivos, metas e indicadores.

Segundo Santos, et al (2004, p. 60) as perspectivas ndo podem ser
olhadas de forma isolada, pois existe uma relacdo de causa e efeito entre elas,

sendo que estado todas ligadas.

Observa-se ainda que inicialmente Kaplan e Norton (1997) sugerem as
quatro perspectivas para a implantacdo do BSC, que podem ser observadas na
Figura 2, porém destacam que se houver necessidade, devido ao contexto em
gue a empresa estd inserida estas perspectivas podem ser adaptadas, e também

pode-se agregar uma ou mais perspectivas complementares.
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2.3.2 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira apresenta os objetivos estratégicos desenvolvidos
para alcancar o desempenho financeiro esperado e também serve como base
para o desenvolvimento de todos os outros objetivos estratégicos desenvolvidos
nas outras perspectivas, ja que tudo que é realizado em uma organizacdo é em

busca de resultados financeiros satisfatorios.

Segundo Callado, Callado e Almeida (2007) a perspectiva financeira
exerce papel duplo: indicar se a implementacédo da estratégia e a sua execugao
estdo contribuindo para os resultados da empresa e também serve de meta
principal para as medidas e os objetivos estratégicos desenvolvidos nas outras

perspectivas.

Os objetivos financeiros estaréo presentes durante todo o ciclo de vida de
uma empresa, sendo que este ciclo apresenta trés fases: crescimento,

sustentacao e colheita.

Segundo Moraes e Campos (2004) na fase de crescimento sera enfatizado
0 crescimento das vendas, conquistando-se novos mercados e clientes,
desenvolvendo-se novos produtos ou servicos e também utilizando-se novos

canais de vendas, distribuicdo e marketing.

Na fase de sustentacdo segundo 0s mesmos autores o0s resultados
econOmicos serdo enfatizados por meio da Taxa Interna de Retorno (TIR), Valor
Econbémico Agregado (EVA), Valor de Mercado Agregado (MVA) e principalmente

pelo valor de aumento nos dividendos para 0s acionistas.

Na ultima fase do ciclo, ainda consoante Moraes e Campos (2004) o foco
estara nos fluxos de caixa, onde qualquer investimento realizado devera prover
retorno em caixa, pois 0 retorno dos investimentos ao caixa viabiliza o

empreendimento em termos de capacidade de pagamento.

Assim a fase de crescimento se caracteriza pela utilizacdo de recursos
consideraveis, para que a empresa consiga captar clientes, se manter no

mercado, ou seja, criar uma estrutura adequada a realizacdo das suas atividades,
15



por isso 0s objetivos financeiros nesta etapa estardo focados em aumentar o
namero de clientes e consequentemente aumentar o nimero de vendas e de

receitas.

Ja na fase de sustentacdo a empresa busca se estabilizar, sendo assim
busca melhorias continuadas, busca realizar investimentos que trardo retorno
para que ela possa sair do aperto, por isso 0s objetivos financeiros, estardo mais
relacionados com a taxa de retorno sobre os investimentos, lucro operacional,
margem de contribuicdo, entre outros, que enfatizem o melhor retorno dos

investimentos.

Na ultima fase do ciclo a empresa busca colher os resultados esperados,
por isso 0s objetivos financeiros estardo focados nos fluxos de caixa, onde
qualquer investimento realizado deverd prover retorno em caixa, pois a

maximizacgdo do retorno sobre os investimentos ndo € mais foco nesta fase.

2.3.3 Perspectiva de Clientes

A perspectiva de clientes abrange os objetivos estratégicos da empresa,
desenvolvidos para manutencdo e atracdo de clientes. Sendo assim, se torna
importante que a empresa determine seu publico-alvo, pois com isso torna-se
mais facil o desenvolvimento de estratégias que facam a diferenca para os
clientes (VIEIRA, 2008).

Sendo assim em relacdo a esta perspectiva é necessario que a empresa
desenvolva objetivos estratégicos focados em seus clientes e no mercado, sendo

importante para facilitar este processo que ela determine seu publico alvo.

Assim segundo Callado, Callado e Almeida (2007) entender os clientes e
atender as suas necessidades é muito importante para que a empresa consiga

sobreviver no mercado.
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Com a identificacdo e conhecimento do seu publico alvo, a empresa tera
maior facilidade em desenvolver e implantar estratégias capazes de atrair e

manter seus clientes.

7

ApoOs identificar seu publico alvo € importante que a empresa possua
critérios que sirvam para avaliar o desempenho da empresa em relacdo esta
perspectiva. Segundo Kaplan e Norton (1997) estes critérios sdo chamados de

Medidas Essenciais de Clientes e podem ser observadas na Figura 3.

Participagdo
de
Mercado

Lucratividade Retengdo de
dos clientes Clientes

Captagio de
Clientes

Satisfagdo de

Clientes

Figura 3: Perspectiva dos clientes — Medidas Essenciais
Fonte: Extraida de Kaplan e Norton (1997, p.72)

A partir da Figura 3 percebe-se entdo, que todas as medidas essenciais se
relacionam com a lucratividade dos clientes, o que mostra que se todos 0s
objetivos desenvolvidos nesta perspectivas atenderem as outras medidas
essenciais a empresa tera como consequencia lucratividade. Da mesma forma se
os clientes estiverem satisfeitos havera retencdo dos mesmos, que satisfeitos
fardo uma propaganda positiva da empresa e trardo novos clientes e desta forma

a empresa tera uma maior participacdo no mercado.
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Ressalta-se entdo a importancia destas medidas no desenvolvimento dos

objetivos estratégicos desta perspectiva.

2.3.4 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva de processos internos 0S objetivos estratégicos séo
focados na melhoria dos processos criticos realizados pela empresa. Essa
melhoria tem como objetivo atender os clientes da melhor forma possivel e dessa

forma gerar rentabilidade para os gestores (VIEIRA, 2008).

Sendo assim, a melhoria de processos deve ser realizada para melhorar o
atendimento dos clientes e assim melhorar a rentabilidade da empresa, ou seja,
percebe-se a interligacdo existente entre as perspectivas, sendo que tudo que é

desenvolvido de acordo com elas reflete na perspectiva financeira.

Em relacdo aos processos, Kaplan e Norton (1997) propde uma cadeia de
valor completa dos processos internos, como pode ser observado a partir da

Figura 4.

~ o Processo de servigo
Processo de Inovagao Processo de Operagoes ¢

Pés-venda
Identificagdo - Entregar . Satisfagao
Identificar . Servigos
das » o Idealizar Ofertas de Gerar produtos/ a0s ¢ das
necessidades Produtos/Servigos Produtos/Servigos | Prestar . necessidades
. mercado . Clientes .
dos clientes servigos dos Clientes

Figura 4: Modelo da Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Extraida de Kaplan e Norton (1997, p.102)

A partir da Figura 4, percebe-se que o BSC valoriza a perspectiva ou as

necessidades dos clientes como meio de avaliar o desempenho dos processos,

ou seja, os processos sdo desenvolvidos para atender as expectativas e

necessidades dos clientes.
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Nesta mesma linha Callado, Callado e Almeida (2007) afirmam que esta
perspectiva demonstra a importancia dos processos de inovacao, 0S processos
operacionais e também os servicos pds-venda como forma de agregar valor aos

produtos e servigcos a partir da visao dos clientes.

Assim os processos devem ser melhorados levando-se em conta as
necessidades dos clientes, que sdo o alvo que a empresa deve atingir para obter

os resultados esperados.

2.3.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento € base de sustentacado das
outras trés perspectivas do BSC, pois é nela que se desenvolvem os objetivos e
medidas que norteiam o aprendizado e o crescimento da organizacdo. Esta
afirmacdo encontra sustentagdo nas palavras de Quintairos et al (2009, p.170):
‘localizada na base do mapa estratégico, [a perspectiva de aprendizado e
crescimento] visa dar sustentacdo a toda as outras. O objetivo é equilibrar e
desenvolver as capacidades e habilidades necesséarias para a organizacao

concretizar as estratégias e os objetivos delineados”.

Assim para que a empresa consiga desenvolver os objetivos das outras
perspectivas, precisa primeiramente priorizar 0s objetivos desta perspectiva, ja

gue essa € a base que sustenta o BSC.

Em relacdo a perspectiva de aprendizado e crescimento Kaplan e Norton
(1997) destacam que existem trés categorias importantes na elaboracdo do BSC,

gue séo:

Capacidade dos funcionarios — a empresa necessita ter funcionarios que
estejam ao mesmo tempo em contato com 0S processos internos e com 0S
clientes. E os funcionarios precisam estar motivados e satisfeitos, para que haja
aumento da qualidade, da produtividade e por fim melhoria nos produtos e

servigos.
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Capacidade dos sistemas de informagéo — os funcionarios precisam ter em
maos informacgdes a respeito dos clientes, dos processos internos e financeiras,

para que possam dessa forma ter um desempenho eficaz.

Motivacdo, empowerment e alinhamento — além de habilitados e bem
informados os funciondrios precisam ser motivados, para que possam agir em
favor da organizacdo. H& necessidade também que o funcionario tenha uma certa

autonomia para decidir e agir.

Em consonancia com o comentado acima, 0s objetivos dessa perspectiva
devem estar relacionados com a capacidade dos seus funcionarios, ou seja, deve
buscar sempre capacita-los, a capacidade dos sistemas de informacgdes, ou seja,
todos os funcionarios devem possuir informacdes necessarias para que
desenvolvam o servico da melhor forma possivel e também a motivacdo e
alinhamento dos funcionarios, este fator é considerado muito importante, pois
para que os servigcos sejam realizados de forma eficiente e eficaz é necessario ter

funcionarios motivados e alinhados com os valores da empresa.

Neste sentido Vieira (2008) afirma que a perspectiva de aprendizado e
crescimento procura demonstrar que o fator humano € muito importante dentro de
uma organizacdo, pois qualquer execucdo de uma estratégia depende das
pessoas que compfe a organizacdo. Por isso esta perspectiva € a base de
sustentacao das outras, pois trata do fator humano, que é o que move a empresa,

ja que a empresa so6 funciona se tiver pessoas que trabalhem nela.

2.3.6 Integracédo das Medidas do BSC com a Estratégia

Segundo Kaplan e Norton (1997) para que o BSC seja bem sucedido, ndo
basta que combine medidas financeiras e n&o financeiras dentro das quatro
perspectivas, € preciso que este demonstre a estratégia da empresa, em sistemas
de mensuracdo e comunique-as de forma que haja alinhamento entre os

investimentos, iniciativas e a¢des para a realizacdo das metas estratégicas.
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A partir da Figura 5 percebe-se a relacdo de causa e efeito entre as
perspectivas:

P. FINANCEIRA RESULTADOS ESPERADOS

P. CLIENTES MERC. CLIENTES SATISFEITOS E LEAIS

Figura 5: Cadeia de relacdo de causa e efeito.
Fonte: Extraida de Kaplan e Norton (1997, p.31)

Ainda observando-se a Figura 5 nota-se a relagdo de causa e efeito entre
as perspectivas, dessa forma a empresa so6 tera um resultado financeiro bom, se
a capacidade dos funcionarios, que € um objetivo da perspectiva de aprendizado
e crescimento, estiver adequada. Da mesma forma a lealdade dos clientes s6
sera obtida, se houver capacidade dos funcionarios e se os processos forem de
qualidade.

Neste sentido, Gasparetto et al (2007) afirmam que o BSC, utiliza
indicadores de desempenho organizados de forma equilibrada, em torno de
normalmente quatro perspectivas, desta forma auxilia a empresa em diversos
aspectos, pois permite as organizacdes utilizarem o desdobramento da estratégia

para fazer seu planejamento.
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2.3.7 Elaboracgédo do Balanced Scorecard

O processo de elaboracdo do BSC inicia-se segundo Kaplan e Norton

(1997), com a traducao, por parte da equipe executiva, da traducédo da estratégia

em objetivos estratégicos especificos.

E segundo os mesmos autores alguns motivos para a implantacdo do BSC

Busca de clareza e concordancia em relacao a estratégia;
Obtencéao de foco;
Descentralizacdo e desenvolvimento de liderancas;

Intervencéo estratégica.

Destaca-se que Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um modelo

sistematico utilizado para construcdo do BSC. Este processo € composto por dez

tarefas, como pode ser observado no Quadro 3.

Através de entrevista com os executivos selecionar a unidade de negdcio

12 Tarefa em que se aplicara o Scorecard, para situagdes de grandes empresas
portadoras de diversos negdcios.

22 Tarefa Por meio de entrevista, identificar as relacGes entre as unidades de negdcio
e a corporagao.

32 Tarefa O arquiteto realiza uma série de entrevistas com os executivos, para obter
informacdes sobre os objetivos estratégicos e idéias preliminares para
medidas de BSC nas quatro perspectivas.

42 Tarefa Sessdo de sintese para discutir e documentar as propostas e resisténcias
identificadas nas entrevistas.

52 Tarefa 12 Worshop Executivo para iniciar o processo de geracdo de consenso em
relacdo ao Scorecard.

62 Tarefa ReuniGes de subgrupos visando a listagem dos objetivos, descri¢do e
ilustracdo dos indicadores e um mapa estratégico com as inter-relacdes dos
indicadores nas quatro perspectivas.

72 Tarefa 22 Workshop Executivo, para debater a visdo, a estratégia, objetivos e
indicadores experimentais da organizacao para o Scorecard.

82 Tarefa Formalizagdo das metas de superacao e desenvolvimento de um plano de
implementacao incluindo como os indicadores se ligarao aos bancos de
dados e sistemas de informac¢do da empresa.

92 Tarefa 32 Workshop Executivo para uma conclusao final sobre, visdo, missao,

objetivos e indicadores e validar as metas de superagao propostas pela
equipe de implementacao.
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102 Tarefa Finalizar o plano de implementagdo com a alta administracdo. Salienta-se
gue o Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencial da organizagao.

Quadro 2: Etapas de desenvolvimento do BSC
Fonte:Extraido de Kaplan e Norton (1997, p. 314 a 321)

Os autores argumentam que cada organizacdo, conforme sua
necessidade, ira desenvolver um plano/roteiro para implementar e gerenciar as
estratégias; entretanto manifestam que a adocdo dos principios - traduzir a
estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacdo a estratégia,
transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a estratégia em processo
continuo, e mobilizar a mudancga por meio da lideranca executiva — pode facilitar o
sucesso desta tarefa (KAPLAN, NORTON, 2000). Considerando o foco da
presente pesquisa 0 primeiro principio - Traduzir a estratégia em termos
operacionais - € o mais aderente, sendo assim sera, brevemente, comentado a

seqguir.

Para traduzir a estratégia em termos operacionais, Kaplan e Norton (2004
e 2000) sugerem, inicialmente, o desenvolvimento do mapa estratégico e na
sequéncia o balanced scorecard (painel de desempenho); que em conjunto
fornecem uma descricao e forma de gerenciamento da estratégia, configurando-
se, assim, como um ponto de referéncia de acéo para todos os colaboradores da

organizacado. A subsecédo a seguir aborda o mapa estratégico.

2.4 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico tem como objetivo facilitar a implantacdo da estratégia
da empresa. Segundo Kaplan e Norton (2000) além de comunicar a estratégia, 0s
mapas ajudam a construir os alicerces do sistema gerencial para que a
implementacdo da estratégia organizacional seja mais rapida e eficaz. Segundo
Gasparetto et al (2007, p. 7) “0 mapa estratégico fornece uma representacao
visual dos objetivos estratégicos da empresa, bem como, suas rela¢cdes de causa

e efeito entre eles, que conduziriam a desempenho desejado.”

23



O mapa pode ser visto, portanto, como um ponto de referéncia para toda
organizagéo, pois ele expressa todos os objetivos e as formas de alcance destes

objetivos.

Destaca-se, portanto que o sucesso da implementacdo do BSC depende
do alinhamento existente entre as suas quatro perspectivas e que o mapa pode

auxiliar neste processo.

2.5 PREMIO NACIONAL DE QUALIDADE - PNQ

O prémio nacional de qualidade teve suas origens por volta de 1980, e tem
como objetivo avaliar os processos de gestédo das organizagoes.

Segundo site da FNQ o PNQ representa um momento Unico para oS
empresarios brasileiros, pois as empresas lideres em qualidade, produtividade,

competitividade e gestdo sdo devidamente reconhecidas.

Segundo Hofer, Silva e Parisi (2004) o PNQ estimula a melhoria da
qualidade da gestdo das empresas brasileiras, pois reconhece anualmente
aguelas que alcancam um nivel de desempenho muito alto e que se destacaram
pela exceléncia de sua gestdo, das praticas adotadas e também dos seus
resultados, divulgando praticas exemplares de gestao.

Assim sendo, o PNQ por meio dos critérios de exceléncia atribuidos pela
FNQ faz a premiacdo das empresas de maior destaque nas suas praticas de

gestéao.
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2.5.1 Fundacao Nacional de Qualidade - FNQ

A FNQ foi fundada em 1991, por 39 organizacdes privadas e publicas, com
0 objetivo de disseminar os Fundamentos de Exceléncia em Gestdo para

organizacdes de todos 0s setores e portes.

E uma organizacdo sem fins lucrativos e desenvolve muitas atividades
vinculadas a gestdo estratégica e operacional das organizacdes.Estas atividade
sao voltadas para educacéo, mobilizacéo, inovacéo e premiacdo, sendo destaque
o PNQ, maior reconhecimento a qualidade da gestéo brasileira.

2.5.2 Fundamentos de Exceléncia da FNQ

Os fundamentos de exceléncia sdo conceitos reconhecidos
internacionalmente e que séo praticados em organizacdées do mundo inteiro.
Esses fundamentos juntos formam uma cultura organizacional voltada para

resultados tornando a empresa mais competitiva.
Alguns desses fundamentos segundo site da FNQ s&o:
e Pensamento sistémico
e Aprendizado organizacional
e Cultura de inovacéo
e Lideranca e constancia de propositos
e Orientacao por processos e informacdes
e Visao de futuro
e Geracao de valor
e Valorizacdo das pessoas

e Conhecimento sobre o cliente e o mercado
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e Desenvolvimento de parcerias
e Responsabilidade social.
e Critérios de Exceléncia

Os critérios de exceléncia propostos pela FNQ sédo utlizados por
organizagOes de Classe Mundial, sendo que visam e exceléncia do desempenho
das organizagoes.

Estes critérios formam o Modelo de Exceléncia da Gestdo, que é

constituido por oito critérios, que segundo o site da FNQ sé&o:

e Lideranca: este critério aborda as principais praticas gerenciais
relativas a filosofia da empresa e também o controle dos resultados

pelos diretores;

e Estratégias e planos: aborda as praticas gerenciais relativas as

estratégias da empresa;

e Clientes: aborda as praticas gerencias referentes ao tratamento e

atendimento dos clientes e do mercado;

e Sociedade: aborda as préticas gerenciais relativas as necessidades

da sociedade e também do meio ambiente;

e InformagBes e conhecimento: aborda as praticas de gestdo
relacionadas com o tratamento das informacgdes dentro da empresa

e também de ativos intangiveis;

e Pessoas: aborda as praticas de gestdo relacionadas com o

desempenho e capacitacdo da equipe;

e Processos: aborda as praticas de gestdo relacionadas com os
processos desenvolvidos na empresa, tanto 0os principais como 0s

de apoio;

e Resultados: aborda as praticas gerenciais referente ao

acompanhamento e verificacdo dos resultados da empresa.
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Este modelo de exceléncia da gestdo segundo a FNQ (2010) utiliza os
critérios de forma harmonica e integrada e assim como no BSC os critérios
apresentam uma relacdo de interdependéncia, objetivando alcancar os resultados
esperados pela organizacdo. E considerado um dos modelos mais inovadores do

mundo.

2.5.3 Vantagens do PNQ

O PNQ por se tratar de um processo onde as empresas sao premiadas
pelas suas boas préaticas de gestdo pode servir como uma ferramenta que pode
melhorar a gestéo e o desempenho das empresas (PETRI, 2005).

Segundo Hofer, Silva e Parisi (2004), o PNQ por ser flexivel, utilizar uma
linguagem simples e principalmente, por ndo utilizar ferramentas e praticas de
gestdo especificas, é util para avaliacdo, diagndéstico e orientacdo de entidades
publicas ou privadas, com ou sem finalidade de lucro e de pequeno, médio ou

grande porte.

Assim, percebe-se que o PNQ pode ser util para qualquer tipo de empresa,

promovendo melhorias a partir da avaliagdo e orientacao para as empresas.

Segundo site da FNQ o PNQ é utilizado para promover a melhoria da
qualidade dos processos de gestdo das empresas e consequentemente torna-las

mais competitivas no mercado.

Sendo assim o processo de premiacdo do PNQ visa segundo o site da
FNQ:

e Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnologico,

econdmico e social do Brasil;

e Fornecer para as organizag0es, um referencial para um processo de

melhoria continua;
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Conceder conhecimento publico a exceléncia da qualidade da

gestao para as organizacoes;

Divulgar as préticas de gestdo bem sucedidas, visando o
benchmarking.

Para uma empresa que participa do processo de premiacdo do PNQ é

muito interessante, pois permite que a empresa passe por um processo de

analise profunda da sua gestéo.

O processo de premiacdo passa por trés formas de reconhecimento, sendo

estas:

Premiada — aquela que é referencial de exceléncia em quase todas
as préticas e resultados.

Finalista — aquela que é referencial de exceléncia em muitas praticas
e resultados.

Destaque por critério — aquela que apresentou destaque em um
determinado critério.

Destaca-se que para as empresas que participam do processo de

premiacdo do PNQ as vantagens sao muitas tais como:

As pessoas ligadas a organizacdo que passa pela analise fornecida
pelo Relatério de Gestédo, passam a conhecer melhor a organizacéo,

passando a observa-la de forma sistémica;

Criacdo de uma cultura de aprendizado e crescimento;
Foco nos resultados;

Comprometimento das pessoas;

Identificacéo de pontos fortes e de melhorias possiveis;

Reconhecimento do mercado e da sociedade.

Entdo se pode perceber que existem varias vantagens em participar do

processo de premiacdo do PNQ, mas a principal vantagem esta no fato de a

empresa entrar em um processo de melhoria, pois segundo Teixeira, Madeira e
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Madeira (2005) na atual e rigorosa competicao global em que as empresas estéo
inseridas, o desempenho medido pelos padrdes historicos ndo apresenta mais
sentido, ja que a melhoria continua de desempenho € necessaria para que a

empresa consiga se igualar e se manter no mercado frente as outras empresas.

Mesmo com todas estas vantagens o PNQ ainda é pouco conhecido pelas

empresas, nesse processo de induzir a empresa a fazer melhorias.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se o enquadramento metodoldgico da presente
pesquisa e os procedimentos utilizados para a selecdo do material que compds o

referencial teodrico.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo tem a natureza do seu objetivo classificada como
exploratdria, que segundo Gil (2007) € aquela que tem como objetivo proporcionar
maior proximidade com o problema exposto a fim de torna-lo mais explicito. Desta
forma procura-se conhecer melhor o planejamento estratégico da empresa, a fim

de poder adequéa-lo de acordo com o que foi proposto no objetivo do estudo.

Em relacdo a sua natureza o estudo é classificado como pratico, na forma
de um estudo de caso, que consoante Santos (2010) nada mais é, do que um
estudo que analisa com maior profundidade fatos, para obtencdo de
conhecimento com grande riqueza de detalhes sobre o que esta sendo estudado.

Os dados coletados séo classificados como primarios, sendo que séo

obtidos na empresa, por meio da participacdo de reunides com 0s gestores.

A abordagem do problema é qualitativa, que de acordo com Neves (1996)
compreende técnicas interpretativas que pretendem descrever os componentes
de um conjunto de significados, ndo utilizando para isso instrumentos estatisticos,
portanto, € caracterizada desta forma, pois para atender o objetivo da pesquisa

nao ha necessidade de utilizar instrumentos estatisticos.

Para atender os objetivos do estudo utilizaram-se como instrumentos, a

observacao participante e a analise documental.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta sessdo serdo apresentados os procedimentos realizados para
coletar e analisar os dados desta pesquisa.

A coleta de dados realizou-se por meio de observacao participante, visto
gque a pesquisadora € estagiaria da empresa, sendo assim esta coleta de dados

foi bem facilitada.

Os primeiros dados coletados foram os dados referentes ao planejamento
estratégico, pois se realizou uma reunido com todos os colaboradores da
empresa e seus gestores, da qual a pesquisadora também participou. Esta
reunido tinha como objetivo desenvolver o planejamento estratégico da empresa,
para os anos de 2011, 2012 e 2013, o qual pode ser observado por meio da figura
6.

Depois da coleta desses dados foram determinados os objetivos geral e
especificos desta pesquisa, e assim por meio de reunides com o0s gestores da

empresa, a pesquisadora coletou todos os dados de que necessitava.

Para atendimento do objetivo especifico | — relacionar os objetivos
estratégicos de cada perspectiva do planejamento estratégico com os critérios de

exceléncia do PNQ — utilizou a seguinte estrutura de quadro:

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITERIOS DE EXCELENCIA

Por meio deste quadro relacionaram-se 0s objetivos estratégicos do

planejamento com o critério de exceléncia correspondente.

Para o objetivo especifico Il — identificar acdes ja praticadas pela empresa
gue atendem aos critérios de exceléncia do PNQ - e objetivo especifico Il —
agrupar as acOes ja praticadas pela empresa nas perspectivas do BSC -

verificou-se juntamente com os gestores da empresa quais acdes a empresa ja
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vinha desenvolvendo e que atendiam aos critérios de exceléncia do PNQ, assim

utilizou-se a seguinte estrutura para facilitar a anélise destas informagoes:

~ . Critérios .
égoes Praticadas Pela Exceléncia E:(r:spectlvas Objetivo
mpresa PNQ Estratégico

Este quadro atende aos objetivos especificos Il e lll, visto que além de
apresentar as acdoes que a empresa ja pratica e que atendem aos critérios do

PNQ, relaciona cada acéo dentro da perspectiva do BSC correspondente.

Para atendimento do objetivo especifico IV — desenvolver planos de acbes
e metas para os objetivos estratégicos - verificou-se juntamente com os gestores
da empresa quais acdes, indicadores, metas que a empresa poderia vir a
desenvolver que tornasse possivel a implementacdo das estratégias da empresa
e que também pudessem auxiliar a empresa no processo da busca pela

exceléncia.

Em relacdo a este objetivo especifico apresentou-se a seguinte estrutura:

Objetivos Indicador Meta O que fazer? |Frequencia Por que fazer?

Em relacdo a esta estrutura ressalta-se que a denominacdo “meta” foi
construida nas reunifes realizadas com os gestores, sendo assim a palavra

“‘meta” ndo tem o sentido literal do BSC e sim dos gestores da empresa.

E por fim para atendimento do objetivo especifico V — identificar os critérios
do PNQ néo contemplados no Planejamento Estratégico da empresa -—
verificaram-se dentre todos os objetivos estratégicos apresentados pela empresa,

quais critérios de exceléncia que ndo foram contemplados diretamente.
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3.3 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DO REFERENCIAL TEORICO

Para composicdo do referencial teérico do presente estudo, foram
identificados artigos dentre os 13 periddicos vinculados aos Programas de Pés-
Graduacdo recomendados pela CAPES em Ciéncias Contabeis em nivel de
Mestrado e Doutorado, quais sejam: Brazilian Buniness Review (BBR) -
FUCAPE, Revista de Administracdo e Contabilidade da Unisinos (BASE) -
Unissinos, Revista Contabilidade e Organizagfes (RCO) — USP-RP, Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis — UERJ, Revista Universo
Contabil - FURG, Contabilidade Vista e Revista UFMG, Contabilidade & Financas
— USP, Revista Brasileira de Gestdo e Negdécios (RBGN) — UNIFECAP, Revista
de Informacéo Contabil RIC) — EFPE, Revista de Contabilidade da UFBA — UFBA,
Revista Contabilidade & Controladoria — UFPR, Revista Contemporéanea (RCC) —
UFSC, UNB Contabil (atual Contabilidade, Gestdo e Governanca) — UNB.
Justifica-se a escolha desses periddicos pelo fato de acreditar-se que o0s
Programas de Pdés-Graduacdo contribuem para a consolidacdo e disseminagéo
da pesquisa cientifica contabil no Brasil.

A coleta dos artigos compreendeu os anos de 2000 a 2010, sendo que
para a busca dos mesmos utilizou-se as seguintes palavras-chaves: (i)
padronizacao, (i) qualidade, (iii) processos, (iv) servi¢cos contabeis, (v) gestao, (vi)
melhoria de processos, (vi) PNQ, (vii) BSC e (ix) planejamento estratégico.

Através deste procedimento foram encontrados 35 artigos distribuidos
entre 8 dos 13 periddicos pesquisados; entretanto s6 foram utilizados 12 para
compor o referencial teérico, visto que apds uma leitura dos mesmos verificou-se

que 23 nao condiziam com a seguinte pesquisa.

Além da pesquisa em peridédicos sentiu-se a necessidade de coleta em
outras fontes, em relagcdo ao tema PNQ, devido a falta de publicacées sobre o
tema. Por isso utilizou-se como base o site da FNQ (www.fng.org.br) e uma tese
de doutorado (PETRI, 2005).
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Essas referéncias nortearam o referencial teérico e também a construgéo
do conhecimento na pesquisadora, sendo assim € importante salientar que no

material coletado e utilizado sobre o0 BSC:
e Inexistiam comentarios sobre o nimero de objetivos estratégicos;
e Validavam a relacdo de causa-efeito;

Ressalta-se também que apenas desenvolveu-se 0 mapa estratégico ao
longo desta pesquisa e que né&o houve desenvolvimento do painel de

desempenho.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo faz-se, na primeira subsecéo, a apresentacdo do estudo de
caso a partir da apresentacdo do histérico da empresa e na subsecdo seguinte
apresenta-se o0 planejamento estratégico, a partir do qual busca-se alcancar os

objetivos da pesquisa e por ultimo apresentam-se os resultados.

4.1  Historico da Empresa

A Capital Contabilidade foi fundada em 06/02/2006, resulta da unido da
ELO Consultoria Empresarial e do grupo Organo. A ELO atua desde 1996 na
consulta e no treinamento empresarial em Florianépolis, jA& a Organo atua desde

1998 nas areas de gestdo empresarial e Contabilidade em Joinville.

A empresa desde o inicio tinha como objetivo ser uma empresa que
prestasse servicos diferenciados, auxiliando desta maneira os empresarios na

gestdo contabil e empresarial da sua empresa.

Atualmente a empresa possui 14 colaboradores e 1 estagiaria, sendo

administrada pelos dois socios.

Com o desenvolvimento do planejamento estratégico para os anos de
2011, 2012 e 2013 a empresa apresenta como missdo: “Oferecer solucbes em
contabilidade e gestdo empresarial, para pequenas e médias empresas
catarinenses, através da prestacdo de servicos de qualidade, de maneira
inteligente, com informacgdes confiaveis, e no prazo correto, tendo clientes que

valorizem e remunerem 0s servigos”.

Consoante com sua missdo a empresa apresenta como visao: “Ser
referéncia em servicos de qualidade em contabilidade e gestdo empresarial para
pequenas e médias empresas catarinenses, atendendo as expectativas dos

acionistas e colaboradores”
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4.2  Planejamento estratégico da Empresa

Nesta subsecdo apresenta-se o planejamento estratégico para os anos de
2011, 2012 e 2013 da empresa sob as quatro perspectivas do BSC, que serve de
base para o desenvolvimento da presente pesquisa e pode ser observado na
Figura 6.

Gerar valor aos
socio e Otimizar Ativos
colaboradores

Crescimento
operacional

Desenvolver Desenvolver Manter
Captar Novos Promover a
o modelo de . Novos 0s
. Clientes . Marca .
Franquia Servigos Clientes

Figura 6: Planejamento Estratégico da Empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da Figura 6 percebe-se que a empresa possui objetivos
estratégicos em todas as perspectivas do BSC e que o0s objetivos estdo
relacionados com a missao e visdo da empresa.

Percebe-se também que a perspectiva de Aprendizado e Crescimento
apresenta objetivos que sdo a base de desenvolvimento para os demais objetivos,
pois para que a empresa consiga desenvolver o0s objetivos da préxima
perspectiva que seria a de Processos Internos de forma eficiente, se faz

necessario adequar a estrutura fisica, desenvolver a equipe e adequar o plano de
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cargos e salarios, evidenciando assim a relacdo de causa e efeito entre cada
perspectiva, conforme preconiza a literatura sobre o BSC (KAPLAN, NORTON,
1997; KAPLAN, NORTON, 2001; CALLADO, CALLADO, ALMEIDA, 2007,
KRAEMER, 2002; PANEGALLI, 2004; SANTOS, et al, 2004; MORAES, CAMPOS,
2004; VIEIRA, 2008; QUINTAIROS, et al, 2009; GASPARETTO, et al, 2007 ).

4.3 Resultados

Nesta subsecdo serdo apresentados os resultados em relacdo a cada
perspectiva do BSC, atendendo aos objetivos desta pesquisa. A apresentacdo
dos resultados seréd iniciada com a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento,
gue serve de base de sustentacdo para as outras perspectivas até a Perspectiva
Financeira. O mesmo procedimento é desenvolvido na sequencia para as demais

perspectivas.

4.3.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para atender o objetivo (i) - relacionar os objetivos estratégicos de cada
perspectiva do planejamento estratégico com os critérios de exceléncia do PNQ -
da pesquisa utilizou-se o planejamento estratégico da empresa (Figura 6) e
desmembrou-se o0s objetivos da perspectiva de Aprendizado e Crescimento em

relacdo aos critérios do PNQ, chegando-se assim na seguinte classifica¢ao:

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITERIOS DE EXCELENCIA

Adequar a estrutura fisica Pessoas

Desenvolver a equipe Informag&o e Conhecimento/ Pessoas
Adequar plano de cargos e salarios Pessoas

Quadro 3: Objetivos estratégicos de Aprendizado e Crescimento em relacdo aos critérios PNQ
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Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio do Quadro 3 verifica-se que o0s objetivos da Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento estdo relacionados com os Critérios do PNQ

“Pessoas” e “Informacado e Conhecimento”.

Para atendimento do objetivo especifico (ii) - identificar acoes ja
praticadas pela empresa que atendem aos critérios de exceléncia do PNQ - e (iii)
- agrupar as acgles ja praticadas pela empresa nas perspectivas do BSC - serédo
elencadas as acGes da empresa que se enquadram dentro dos critérios de
exceléncia do PNQ e que ja sado realizadas pela empresa, para alcance dos

objetivos estratégicos e aglomeradas dentro das perspectivas do BSC.

~ . Critérios .
é;o;rs;s;atlcadas Pela Exceléncia Eggspectlvas Objeti\llo.
PNQ Estratégico
Confraternizacao Aprendizado e Desenvolver a
Semanal Pessoas crescimento equipe
Intervalo de 15 min. Aprendizado e Desenvolver a
Café Pessoas crescimento equipe
Confraternizacao final Aprendizado e Desenvolver a
de ano Pessoas crescimento equipe
Informacdo e Aprendizado e Desenvolver a
Treinamento Sistema Conhecimento crescimento equipe

Quadro 4: Ac¢des praticadas pela empresa na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento que

atendem aos critérios de exceléncia do PNQ

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir do quadro 4, percebe-se que atualmente a empresa possui poucas
acOes para atendimento dos objetivos estratégicos, sendo que as acbes da
empresa apenas atendem ao objetivo estratégico “Desenvolver a Equipe’,
evidenciando que a empresa necessita desenvolver novas agdes que atendam

também aos outros objetivos.

Em relacdo a esta perspectiva percebeu-se que uma das dificuldades da
empresa € a grande rotatividade dos funcionarios, por isso 0s objetivos
“‘Desenvolver a equipe” e “Adequar o plano de cargos e salarios” estdo sendo

priorizados pela empresa, ja que o fator humano deve ser priorizado nesta
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perspectiva, pois como visto no capitulo do Referencial Tedrico, a base para um
bom desempenho de uma empresa séo as pessoas que trabalham nela (VIEIRA,
2008).

Depois do estabelecimento dos objetivos estratégicos, busca-se
desenvolver um plano de acdes e metas que serd utilizado para que as
estratégias da empresa possam ser colocadas em pratica, atendendo-se assim ao
objetivo especifico (iv), qual seja desenvolver os planos de acdes e metas para 0s
objetivos estratégicos. Por meio deste plano de acdes sdo propostas acdes ou
iniciativas que visam os critérios de exceléncia do PNQ, ou seja, visam a
exceléncia. Também serdo propostos indicadores, que serdo utlizados para

verificar se as metas estao sendo alcancadas.

O desenvolvimento de acfes dentro desta perspectiva visa o fator humano,
sendo que a empresa sem um corpo funcional motivado e capacitado ndo se
desenvolve, por isso essas agfes sdo a base para o atendimento dos demais

objetivos estratégicos.

Como pode ser observado a partir do Quadro 5, buscou-se propor as
acOes que devem ser executadas para alcancar os objetivos estratégicos com
exceléncia, com qual freqiéncia serdo executadas e qual o motiva da sua
execucao. Além disso, ainda foram propostos indicadores para cada acdo, que
serdo utilizados para verificar se as metas pré-estabelecidas estdo sendo
alcancadas e por ultimo as metas que devem ser alcancadas até o ultimo ano do

planejamento 2013.

Ressalta-se que as acoes, os indicadores e as metas foram desenvolvidos
em consonancia com a Vvisdo e missao da empresa e também com o objetivo de
melhorar e facilitar o alcance dos demais objetivos propostos nas outras

perspectivas, visando melhorar o desempenho da empresa.

A seguir apresenta-se o plano de acdes e metas (Quadro 5) para a

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento construidos para a empresa.
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Objetivos | Indicador Meta O que fazer? Frequéncia |Por que fazer?
Grau de Aumentar a L Melhora de
Desenvolver e o Ginastica 2 vezes por
a equipe satisfacéo dos satisfagdo dos | " ) semana desempenho e a
colaboradores colaboradores qualidade de vida
Grau de Melhorar a
Adequar a agilidade na Diminuir o Reorganizacéo organizacao,
estrutura execucao dos tempo de do layout da consequentemente
fisica processos execucao empresa Anual 0 desempenho
N° de
Desenvolver | colaboradores Capacitar Treinamento Capacitar a
a equipe capacitados Colaboradores | através de cursos | Trimestral equipe
Melhorar a
capacidade da
N° de Aumentar Testar equipe e verificar
Desenvolver | colaboradores habilidades nos | habilidades de o0 potencial dos
a equipe capacitados colaboradores cada colaborador | Semestral colaboradores
Melhora o
relacionamento
entre as pessoas e
Grau de Aumentar a criaum
Desenvolver | satisfacdo dos satisfacdo dos Café as sextas- sentimento de
a equipe colaboradores colaboradores feiras Semanal equipe
Melhora o
desenvolvimento
Grau de da equipe e
Desenvolver | motivacéo dos Colaboradores | Intervalo de 15 motiva 0s
a equipe colaboradores motivados min. Para café 2 vezes/dia | colaboradores
Criaum
sentimento de
Grau de equipe
satisfagdo e melhorando o
Desenvolver | Motivagdo dos Colaboradores | Confraternizacdo desempenho e a
a equipe Colaboradores motivados de Final de Ano | Anual motivagéo
Melhora os

processos, a

Grau de qualidade dos
colaboradores Colaboradores | Treinamento servicos e a
Desenvolver | Capacitados no | Capacitados no | sobre o sistema rapidez na
a equipe sistema sistema utilizado Regularmente | execugdo
Motiva o0s
colaboradores e
Adequaro | Grau de Adequar e melhora a
plano de colaboradores Diminuir a atualizar o plano remuneracao,
cargos e satisfeitos e grau | rotatividade dos | de cargos e diminuindo a
salarios de rotatividade colaboradores salarios Regularmente | rotatividade
Cria sentimento
de equipe,
motivagdo e
atende requisitos
de
Desenvolver | Grau de Satisfagdo dos | Gincana responsabilidade
a equipe satisfacdo colaboradores Beneficente Anual social

Quadro 5: Plano de ac8es e metas para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Dados da pesquisa
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Todos os indicadores propostos visam principalmente a satisfacdo e a
motivagdo dos colaboradores, isto devido ao fato da alta rotatividade de
funcionarios na empresa, fator esse que dificulta a manutencdo da qualidade e

eficiéncia dos servicos.

Atualmente a empresa apresenta poucas agdes que trazem motivagédo e
satisfacdo, no entanto estd buscando melhorias, é neste sentido que este plano

pode ajudar.
Analisando cada acéo destaca-se que:

e Ginastica Laboral: pode melhorar o desempenho e a qualidade de
vida dos colaboradores e até mesmo evitar doencas ocupacionais.
O indicador para esta acdo é o0 grau de satisfacdo dos

colaboradores, que deve ser averiguado regularmente.

e Reorganizacdo do Layout da empresa: esta acdo ira promover
melhorias na organizacdo da empresa e consequentemente mais
rapidez e qualidade nos processos. O indicador para esta acéo € o
grau de agilidade na execucdo dos processos, sendo que a meta €
a reducdo do tempo de execucdo dos processos, desta forma

melhorando a eficiéncia na execucao dos servicos.

e Treinamento dos colaboradores através de cursos: estes cursos irdo
capacitar os funcionarios em areas especificas de atuacdo da
empresa, tornando todos os colaboradores capacitados para
realizacdo dos processos. Busca-se capacitar os colaboradores
para aumentar a satisfacdo dos colaboradores que se sentirdo mais
valorizados e melhorar a qualidade dos servicos. O indicador

utilizado é o grau de funcionérios capacitados.

e Testar habilidades dos funcionarios: esta acdo busca desenvolver e
descobrir habilidades nos colaboradores, procurando desta forma
motiva-los e incentiva-los a tomar decisdes e quem sabe descobrir
novos e possiveis gestores. O indicador € o0 numero de

colaboradores “capacitados”, ou habilidosos.
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e Confraternizacdo Semanal: esta acao ja vem sendo desenvolvida na
empresa atualmente. Os colaboradores e gestores formam grupos
gue sdo encarregados de organizar o café coletivo as sextas-feiras,
sendo que cada sexta € um grupo diferente e que estes grupos sao
formados por sorteio. Esta agcdo € muito importante, pois gera um
sentimento de equipe muito forte, gerando motivacdo e satisfacao
aos colaboradores. O indicador € o grau de satisfacdo dos

colaboradores.

e Intervalo de 15 minutos para café: esta pausa que a empresa
oferece aos colaboradores durante o periodo da manha e também a
tarde serve como um momento de descontracdo, melhorando o
desempenho dos funcionarios, que se sentem mais valorizados. O

indicador € o grau de motivacao dos colaboradores.

e Confraternizacdo de fim de ano: esta acdo também ja é praticada na
empresa, é importante por gerar um sentimento de equipe e como
consequéncia desenvolvendo-a e integrando-a. O indicador desta

acdo € o grau de motivacao e satisfacdo dos colaboradores.

e Treinamento sobre o sistema utilizado: esta acdo visa capacitar os
colaboradores em relacdo ao sistema utilizado, promovendo mais
rapidez e melhoria nos processos e consequentemente a qualidade
dos servigos. O indicador é o grau de colaboradores capacitados

em relacao ao sistema.

e Adequar e atualizar o plano de cargos e salarios: esta acdo esta
comecando a ser desenvolvida na empresa, pois como citado
anteriormente tem havido um alto grau de rotatividade de
funcionarios, busca-se, portanto, através desta acdo melhorar a
remuneracdo dos colaboradores, através de um plano de
remuneracao variavel, onde uma parte da remuneracao sera fixa e
outra parte variavel, que dependerda do desempenho de cada
funcionario. Destaca-se também que a empresa pretende adotar um

programa de participagdo nos lucros. Esta agéo tem a tendéncia de
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motivar muito os funcionarios. O indicador desta acdo é o grau de
satisfacdo dos colaboradores e também o grau de rotatividade dos

mesmaos.

e Gincana Beneficente: esta acdo tem como objetivo descontrair os
colaboradores, promover mais integracéo da equipe. Outro objetivo
também é ajudar a uma entidade carente que necessite de ajuda. O

indicador € grau de satisfacao.

Por meio destas agOes pode-se perceber que os objetivos propostos no
planejamento estratégico serdo alcancados, porém é necessario que haja um
acompanhamento e uma verificacdo para saber se as acbes estdo sendo

executadas e se as metas estdo sendo alcancadas.

4.3.2 Perspectiva de Processos Internos

Nesta perspectiva 0s objetivos sdo voltados para a estruturacdo e
organizacdo dos processos, visando a agilidade e eficiéncia. Para que os
objetivos dessa perspectiva sejam alcancados, faz-se necessario possuir
colaboradores capacitados e motivados, além de uma estrutura fisica adequada,
por isso no desenvolvimento dos objetivos h4 a necessidade de se considerar

primeiramente a perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

Sendo assim, para atender o objetivo especifico (i) os objetivos
estratégicos da perspectiva de Processos Internos foram classificados de acordo
com os critérios de exceléncia do PNQ, como pode ser observado a partir do
Quadro 6.
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OBJETIVO ESTRATEGICO CRITERIOS DE EXCELENCIA
Desenvolver a area comercial Processos

Aprimorar a comunicagdo interna/externa Processos

Integrar Sistemas Processos

Implantar Critérios do PNQ Estratégias e Planos/Processos
Estruturar Processos Processos

Quadro 6: Objetivos da Perspectiva de Processos Internos em relagéo aos critérios PNQ

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o Quadro 6 todos os objetivos desta perspectiva estao
relacionados com o critério de exceléncia do PNQ “Processos”, que esta
relacionado com todos os processos desenvolvidos pela empresa, 0s principais e
os de apoio, ressaltando a importancia de serem processos estruturados, visando
padronizar e aumentar a qualidade dos processos realizados e

consequentemente os bons resultados da empresa.

Apos verificar com qual critério do PNQ cada objetivo se relaciona,
realizou-se uma verificacdo de quais atividades a empresa ja desenvolve e que
atendem aos objetivos estratégicos, atendendo-se, assim, aos objetivos

especificos (ii) e (iii) da pesquisa, como pode ser observado no quadro 7 a seguir:

~ . Critérios .
AgOes Praticadas na N Perspectivas ..
Exceléncia Objetivo
Empresa BSC 2
PNQ Estratégico
Conscientizar colaboradores Aprimorar
sobre o processo de comunicagado
informacgdo Processos Processos Internos | Interna/Externa
Criar Procedimentos para Estruturar
cada setor Processos Processos Internos | Processos
Mapear as atividades Estruturar
desenvolvidas em cada processos
setor Processos Processos Internos

Quadro 7: A¢des praticadas pela empresa da Perspectiva de Processos Internos que atendem aos
critérios de exceléncia do PNQ

Fonte: Dados da pesquisa

44



De acordo com o quadro acima, percebe-se que a empresa ja demonstra

certa preocupagcao em estruturar e padronizar seus processos, buscando assim

aumentar a eficiéncia e a qualidade dos seus processos.

Para atendimento do objetivo (iv) da pesquisa, desenvolve-se um plano de

acOes e metas que pode auxiliar ainda mais a empresa, propondo mais agoes que

podem ser desenvolvidas para atendimento dos objetivos desta perspectiva.

Através do Quadro 8 pode-se observar o plano de acBes e metas

desenvolvido para atendimentos dos objetivos estratégicos da perspectiva de

Processos Internos.

Objetivos Indicador | Meta O que fazer? Frequéncia | Por que fazer?
. Captar novos
. Ne° de clientes - Melhorar o
Desenvolvimento cantados pelo clientes e Estruturar o setor Regularmente atendimento e
da area comercial | €2 > P melhorar comercial g x .
setor/ més - captacdo de clientes
atendimento
Para facilitar o
Diminuir o Mapear 0s desenvolvimento das
. Tempo tempo do rocessos que atividades
Desenvolvimento | cP P proc q .
, . | dispensado/ processo de serdo Semestral desenvolvidas neste
da area comercial | _: N . A
cliente novo | captacéo de desenvolvidos no setor e diminuir o
clientes setor tempo de treinamento
necessario
Para se ter um
. Diminuir o rocesso de
Aprimorar N° de Estruturar a P S
L - ~ retrabalho - comunicagdo alinhado
comunicagéo informacdes - comunicacéo entre | Semanalmente
" s devido a falta de e para que as
Interna/Externa perdidas R 0s setores ; .
comunicagédo informagdes circulem
ente os setores
Para que ocorra uma
. Conscientizar 0s valorizacéo por parte
Aprimorar N° de Aumentar as (a0 por p
L - colaboradores dos funcionérios em
comunicagéo colaboradores | habilidades dos Regularmente x .
- sobre 0 processo relagdo a importancia
Interna/Externa | capacitados colaboradores . N -
de informagéo da comunicacéo
interna
Aprimorar N° de Reduziron®de | Aprimorar o uso Para aumentar a
comunicagao informagbes | informacgoes das ferramentas de | Regularmente eficiéncia e eficécia
Interna/Externa | "perdidas" perdidas comunicagéo do processo
0 - Criar um Para melhorar o
. Ne° de clientes - - .
Aprimorar satisfeitos Melhorar o procedimento atendimento ao cliente
comunicacao com o atendimento ao | padrdo de Semestral e agilizar o processo
Interna/Externa cliente comunicagdo com de comunicagdo

atendimento

o cliente

externa

Integrar Sistemas

N° de clientes
atendidos

Aumentar o n°
de clientes
atendidos de
forma eficiente

Obter servidor com
capacidade para
suportar a
demanda dos
clientes

Regularmente

Para ter seguranga,
base dados e dar
suporte eficiente aos
clientes
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Para facilitar a

N° de x
Aumentar a . compreensédo dos
Implantar colaboradores A Instruir
g - . motivacao dos Anual colaboradores e
Critérios PNQ instruidos colaboradores s
colaboradores motiva-los para
sobre 0 PNQ .
melhorias
Verificar em quais Para que a empresa
Implantar N° de critérios | Atender todosos | _ .., . 4 busque se adequar aos
L - s critérios a empresa | Anual N : ~
Critérios PNQ atendidos critérios - . ~ critérios que ainda ndo
ja obtém acdes A
possui agdes
Para melhorar a
qualidade dos
N° de - x
Implantar O Atender todas as | Adequar as servicos, da gestéo e
D exigéncias N S Regularmente ;
Critérios PNQ - exigéncias exigéncias do PNQ também aumentar o
atendidas .
reconhecimento da
empresa no mercado
0 Alcancar todas | Desenvolvimento Para facilitar a
Implantar N° de metas d lano d | imol %0 d
Critérios PNQ alcancadas as metas e um plano de Anua impl antagdo dos
propostas acOes e metas critérios
Para ter 0s processos
. . avaliados pela FNQ, e
Icr?ﬁé??égrpN Q Pontuagédo Cg:tieflg; boa Cr%r;gilgatar-se a0 | Anual assim poder buscar
P ¢ P melhorias de acordo
com os resultados
Criar um padréo de
Aumentar a desenvolvimento das
N° de qualidade dos Desenvolver atividades de cada
Estruturar procedimento | processos e procedimentos das Anual setor, aumentando a
Processos e Horas de Diminuir as atividades de cada qualidade dos
treinamento horas de setor processos e
treinamento diminuindo as horas

de treinamento

Quadro 8: Plano de ac¢fes e metas para a perspectiva de Processos Internos

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando cada acao proposta destaca-se:

Estruturar o Setor Comercial: esta agédo se faz muito importante, pois
quando a empresa atua com processos estruturados atende seus
clientes de maneira mais eficiente. Como este setor estara ligado a
captacdo de novos clientes, o atendimento eficiente dos mesmos é

essencial para alcance das metas pela empresa.

Mapear 0s processos que serdo desenvolvidos no setor: esta agéo
esta diretamente ligada com a acdo descrita acima, pois para
estruturar o setor é essencial que se tenha conhecimento sobre
todas as acbes que sao desenvolvidas no mesmo, sendo assim o
mapeamento de todos o0s processos desenvolvidos no setor

facilitara a identificacdo de processos falhos ou retrabalhos
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desenvolvidos no setor, podendo-se assim diminuir custos

envolvidos no processo.

Estruturar a comunicagcdo entre 0s setores: quando existem
procedimentos estruturados se torna mais facil a passagem de
informagdes entre os setores, sendo assim essa acgdo busca tornar o
processo de informacao entre os setores mais eficiente, diminuindo
assim a perda de informacdes importantes e também o retrabalho

causados por falhas na comunicagao.

Conscientizar os colaboradores sobre o processo de informacéo:
esta acdo busca demonstrar aos colaboradores a importancia do
processo de comunicacao entre os setores da empresa. Deve-se
nesta acdo demonstrar através de exemplos praticos a importancia
do processo de comunicacdo, buscando motiva-los na busca de

melhorias na empresa.

Aprimorar o uso das ferramentas de comunicacdo: esta acdo tem
como objetivo aprimorar o uso de ferramentas ja utilizadas na
empresa, melhorando a comunicagdo, aumentando a eficiéncia e

eficacia dos processos.

Criar um procedimento padrdo de comunicacdo com o cliente: um
dos objetivos de padronizar a comunicag¢ao € manter a qualidade no
atendimento dos clientes. Além disso, aumenta a eficiéncia e

eficacia no atendimento dos clientes.

Obter servidor com capacidade para suportar a demanda de
clientes: a obtencéo de servidor que suporte a demanda de clientes
€ necessaria para armazenamento de dados e também para que a

empresa consiga atender as necessidades dos seus clientes.

Instruir Colaboradores sobre o PNQ: se faz necessario transmitir
conhecimento aos colaboradores relacionado ao PNQ, para que

eles possam auxiliar a empresa na implementacdo de estratégias
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referentes aos critérios do PNQ, por isso € importante demonstrar
de maneira préatica as vantagens em participar dessa premiacao.

e Verificar em quais critérios a empresa ja obtém acdes: é importante
verificar quais acdes a empresa ja desenvolve que atendem aos
criterios do PNQ para que ela possa melhora-las em busca da
exceléncia e também para verificar em quais critérios a empresa

precisa desenvolver acoes.

e Adequar-se as exigéncias do PNQ: com a adequacao as exigéncias
do PNQ a empresa obterd maior qualidade na prestacdo dos
servigos, e mais eficiéncia e eficicia na sua gestao, visto que o PNQ
trata da exceléncia da gestao.

e Desenvolvimento de um plano de a¢Ges e metas: o desenvolvimento
de um plano de acdes e metas pode auxiliar a empresa na
implementacdo das suas estratégias relacionadas ao PNQ, pois
guando a empresa possui um planejamento bem estruturado torna-

se mais facil sua implementacao.

e Candidatar-se ao PNQ: ao se candidatar ao PNQ a empresa sera
avaliada por meio dos critérios de exceléncia; sendo assim,
candidatar-se € importante porque a partir dos resultados da
avaliacdo a empresa deve se adequar as exigéncias e assim entrar

em um processo de melhorias.

e Desenvolver procedimentos das atividades de cada setor: esta acao
tem como objetivo desenvolver “manuais” das atividades
desenvolvidas em cada setor, € muito importante porque além de
padronizar as atividades e 0s processos, torna mais facil o
treinamento dos novos colaboradores, diminuindo as horas

dedicadas ao treinamento destes colaboradores.

Assim a empresa a partir dessas acdes pode buscar implementar seus
objetivos estratégicos para a perspectiva processos internos, porém destaca-se

que estas acdes devem ser acompanhadas pela empresa, no sentido de verificar
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por meio dos indicadores e das metas se a empresa esta obtendo os resultados

esperados.

Se o0s resultados nédo estiverem sendo alcancados por meio dessas
acOes/atividades a empresa deve buscar adequa-las de acordo com as suas

necessidades.

4.3.3 Perspectiva de Clientes e Mercado

Nesta perspectiva sdo desenvolvidos objetivos estratégicos voltados ao
atendimento dos clientes e do mercado, sendo assim estdo indiretamente

voltados para a area externa da empresa.

Neste sentido para que os clientes e 0 mercado sejam bem atendidos faz-
se necessario que o0s objetivos das Perspectiva de Aprendizado e Crescimento e
de Processos Internos estejam sendo colocados em prética, pois como visto no
referencial tedrico, as perspectivas possuem uma relacao de interdependéncia, ou
seja, 0s objetivos de uma perspectiva dependem do desenvolvimento dos

objetivos da outra perspectiva.

Dando sequéncia ao desenvolvimento desta pesquisa o0 Quadro 9
apresenta o relacionamento dos objetivos estratégicos da perspectiva clientes e

mercado com os critérios de exceléncia do PNQ.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITERIOS DE EXCELENCIA
Desenvolver o modelo de franquia Clientes
Captar novos clientes Clientes
Desenvolver novos servigos Clientes
Promover a marca Clientes

Quadro 9: Objetivos da perspectiva de Clientes e Mercado em relagéo aos critérios PNQ

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir do Quadro 9, percebe-se que todos 0s objetivos dessa perspectiva

estdo relacionados com o critério do PNQ “Clientes”, que aborda processos
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relativos ao tratamento de informacdes e comunicacdes com clientes atuais e

potenciais e com o mercado. (FNQ, 2010).

Depois de analisar com qual critério do PNQ os objetivos se relacionam,

verificaram-se acdes que a empresa ja vem praticando e que atendem aos

objetivos estratégicos (ii) e (iii), como se destaca a partir do quadro 10.

~ . Critérios .

é;o;;:aratlcadas pela Exceléncia E:Espectlvas Objeti\l/o_
PNQ Estratégico

Distribuicdo de brindes
personalizados da Promover a Marca
Capital Clientes Clientes e Mercado
Atualizacdo e
Divulgacdo do site Clientes Clientes e Mercado Promover a Marca
Reunides Gerenciais
com os Clientes Clientes Clientes e Mercado Manter os Clientes
Classificacdo de clientes
em Pacotes Clientes Clientes e Mercado Manter os Clientes
Oferecer palestras em
areas determinadas Clientes Clientes e Mercado Promover a Marca

Quadro 10: A¢bes praticadas pela empresa da Perspectiva de Clientes e Mercado que atendem
aos critérios de exceléncia do PNQ

Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio do quadro acima observa-se que a empresa ja demonstra certa

preocupacdo em divulgar a sua marca para atrair novos clientes e também em

manter 0s seus clientes atuais, de maneira que estes se sintam bem atendidos.

Conforme Kaplan e Norton (1997) nesta perspectiva ha a necessidade de

além de atender bem o cliente, desenvolver objetivos que tratem da retencao,

satisfacdo e lucratividade dos mesmaos.

A seguir o Quadro 11 apresenta o Plano de A¢lOes e Metas para facilitar a

implementacao dos objetivos dessa perspectiva.
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Objetivos Indicador | Meta O que fazer? Frequéncia | Por que fazer?
Desenvolver o 0 Aumentar o .
N° de 0 - . Para conseguir atender um

modelo de n° de clientes | Encontrar Parcerias | Regularmente NS .

- franqueados . maior nimero de clientes
franquia atendidos
Desenvolver o | N. de Aumentar o . Para que haja uma

o - Padronizar s

modelo de processos n° de clientes Regularmente padronizagéo no

- > h processos : :
franquia padronizados | atendidos atendimento dos clientes
Captar novos NC de novos | Aumentar o Plano de metas Incentiva a busca de

clientes

clientes/més

n° de clientes

para captacdo de
clientes

Regularmente

clientes que valorizem os
Servigos

N° de Prestar - Para poder atender clientes
Desenvolver condominios | servigos aos Contabilidade de Regularmente ue necessitam desses
NOVOS Servicos : 605 & Condominios g que!
atendidos condominios Servigos
Aumentar o
Ne° de n° de .
Desenvolver consultorias | servicos Desenvolver Reqularmente Para atender clientes quer
NOVOS Servicos - ¢ consultorias g necessitam desses servicos
realizadas prestados
pela empresa
N° de
Servicos Verificar quais 0s Para desenvolver os
- Desenvolver - - - .
Desenvolver solicitados servigos mais servigos que o cliente
; - novos Regularmente - :
novos servigos | pelo cliente e servicos procurados pelos precisa e procura, assim
ndo clientes ocorre retengdo de clientes
atendidos
Ne° de
Promover a clientes Aumentar a | Distribuir Brindes
marca vindos divulgacdo | Personalizados da | Anualmente Para divulgar a marca.
através das da marca Capital
propagandas
Marcar
- resenca e se | Participagdo Feira .
Promover a Participar do P ¢ pag Para divulgar a marca e
tornar Empresarial da Anualmente .
marca evento . captar novos clientes
conhecido no | ACIF
mercado
Marcar
- resenca e se | Participagdo Feira .
Promover a Participar do P ¢ pag Para divulgar a marca e
marca evento tornar do Empreendedor - | Anualmente cantar novos clientes
conhecido no | SEBRAE P
mercado
N. de clientes
- Aumentar o .
vindos por C s Criar contato com novos
- n. de Participacdo nucleo P
Promover a meio desse Y empresario, divulgando a
contatos e e associacoes Mensalmente
marca processo e . e marca e obtendo novas
assim novos | empresariais - ~
novas - informacoes.
- ~ clientes
informac6es
Aumentar a Realizar cursos, em
N. de cursos - ~ Oferecer palestras . -
Promover a - divulgagéo . . parceria com entidades de
realizados em areas Bimestral
marca da marca e - classe para promover a
por ano - determinadas - x
dos servigos divulgacéo da marca.
Aumentar a o Manter o site atualizado,
Promover a N. de acessos | . ~ Atualizagao e
. divulgagéo . 4 . Regularmente para manter contato com
marca ao site divulgacdo do site .
da marca clientes
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N° de

clientes . x
Promover a - Aumentar o | Marketing e Aumentar a captagéo de

vindos 0 - Semestral :
marca A n° de clientes | Propaganda clientes

através das

propagandas

Aumentar o X .

N° de 0 Reunides Para avaliagdo dos dados e

Manter os o n° de L o .
- reunides - gerenciais com os | Mensalmente verificar necessidades dos

clientes . reunides . .

realizadas . clientes clientes

realizadas

Ne° clientes Aumentar o | Pesquisa de
Manter os 0 - S .
clientes novos por n Qe c_llentes sa_tlsfagao de Semestral Para reter os clientes

indicagéo satisfeitos clientes

Ne° de Aumentar a e Para verificar e atender de
Manter os clientes satisfacéo Classificagao dos Anualmente maneira mais eficiente as
clientes ¢ clientes em pacotes

satisfeitos dos clientes necessidades dos clientes

Quadro 11: Plano de Ac¢bes e Metas para a Perspectiva de Clientes e Mercado

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as acbes apresentadas a partir do Plano de Acdes e

Metas proposto para este perspectiva destaca-se:

Encontrar Parcerias: para o desenvolvimento do modelo de
franquias, primeiramente ha a necessidade de encontrar parceiros,
que se tornardo os franqueados, que por meio da franquia
(desenvolvendo os mesmos servicos, com a mesma qualidade, ou
seja, de modo padronizado) estardo promovendo a marca da

empresa.

Padronizar Processos: esta atividade também foi tratada dentro da
perspectiva de Processos Internos, assim visa padronizar todas as
atividades desenvolvidas na empresa, buscando manter a qualidade

dos servigcos prestados.

Plano de Metas para a Captacéo de Clientes: por meio de um plano
de metas para captacdo de clientes, procura-se estimular os
colaboradores na busca por novos clientes. Em relagdo e esta
atividade pode-se realizar premiacdes para os colaboradores que

trouxerem o maior numero de clientes.
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Contabilidade de Condominios: atualmente este € um ramo muito
procurado pelos clientes, e como a empresa possui a intencdo de
desenvolver novos servicos, este € um ramo que pode ser

desenvolvido.

Desenvolver Consultorias: este também €é um servico muito
procurado, pois muitos administradores encontram dificuldades na
sua empresa, que podem ser solucionadas por meio de uma
consultoria. Neste sentido a empresa pode também desenvolver

este servico.

Verificar quais os Servicos mais procurados pelos Clientes: esta
acado auxilia a empresa na escolha de quais servicos podem ser
oferecidos por ela e que atenderdo as necessidades dos seus
clientes. Consequentemente ocorrendo a retencao e a captacéo de

clientes.

Distribuir Brindes Personalizados da Capital: esta acdo tem como
principal objetivo promover a marca da empresa. Esta acdo esta
também relacionada com a captacdo de clientes, além de tornar a

empresa conhecida no mercado.

Participagdo da Feira Empresarial da ACIF: esta acgdo visa
proporcionar a troca de experiéncia entre as empresas,
disseminando as praticas de gestdo e também de processos, além

de tornar o nome da empresa conhecido.

Participacdo Feira do Empreendedor — SEBRAE: esta participacao é
importante por proporcionar a troca de experiéncia com outras

empresas e tornar o nome conhecido.

Participacdo de Nucleos e Associacfes Empresariais: a participacéo
de nudcleos e associacbes empresariais, se faz muito importante, na
medida em que, proporciona a troca de experiéncias com outras
empresas, promovendo a disseminacdo de praticas melhores de

gestdo. Além disso, ajuda na divulgagdo do nome da empresa.
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Oferecer palestras em areas determinadas: esta acdo proporciona
gue a marca da empresa seja divulgada, e que clientes potenciais
passem a conhecer 0s servigos que sdo desenvolvidos na empresa

e também possam ter confianga nos servi¢os e no corpo funcional.

Atualizacédo e Divulgacao do site: atualmente uma das fontes mais
utilizadas pelos clientes para busca de servi¢os é a internet, por isso
h& a necessidade de a empresa manter seu site atualizado, visto

gue este € mais uma porta de acesso para os clientes.

Marketing e Propaganda: esta acao busca promover a marca da
empresa, auxiliando na retengdo e na busca de clientes. Toda a
empresa hecessita investir nestas acdes, pois atualmente sdo a

fonte de captacao de clientes.

Reunides gerenciais com o0s clientes: estas reunides ja sao
realizadas pela empresa, facilita a identificacdo das necessidades e
cria maior interacdo entre o cliente e a empresa, portanto, auxilia na

retencado de clientes.

Pesquisa de satisfacdo dos clientes: a pesquisa de satisfacdo dos
clientes é importante para a empresa, no sentido de verificar em
quais pontos esta sendo eficiente e em quais pontos precisa fazer
melhorias para que seus clientes figuem satisfeitos. Esta acéo

indiretamente ajuda a empresa na busca pela exceléncia.

Classificacdo dos clientes em pacotes: esta agdo visa agrupar 0S
clientes em pacotes de acordo com 0s servicos e as necessidades
dos clientes. Tem como principal vantagem o atendimento mais

eficiente e de maneira mais padronizada em relacao a cada pacote.
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4.3.4 Perspectiva Financeira

A Perspectiva Financeira apresenta objetivos estratégicos que servem de
meta para a empresa, pois sdo objetivos desenvolvidos para alcancar o
desempenho financeiro esperado, sendo assim servem de base para

desenvolvimento dos outros objetivos estratégicos da empresa.

Por meio do Quadro 12, podem ser observados os objetivos estratégicos

desta perspectiva e com qual o critério de exceléncia que se relacionam.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITERIOS DE EXCELENCIA
Crescimento Operacional Resultados
Gerar valor aos sécios e colaboradores Resultados
Otimizar ativos Resultados

Quadro 12: Objetivos da Perspectiva Financeira em relagdo aos critérios PNQ

Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio da analise do Quadro 12, verifica-se que todos os objetivos
estratégicos desta perspectiva estdo relacionados com o critério de exceléncia
“‘Resultados”, sendo que este faz abordagem aos resultados da organizacédo na
forma de séries histéricas que devem ser acompanhadas de indicadores, para
avaliacdo do nivel de desempenho alcancado pela empresa (FNQ, 2010).

Diferentemente das outras trés perspectivas, na financeira nédo se faz a
proposicdo de acfes para alcance dos objetivos estratégicos, devido ao fato de
esta perspectiva ser resultado do desenvolvimento das outras, porém faz-se a

proposicao de metas que devem ser alcancadas pela empresa.

A seguir pode-se por meio do Quadro 13 verificar quais as metas
estabelecidas pela empresa, sendo que para alcance destas metas devem ser
desenvolvidos 0s objetivos estratégicos das outras perspectivas, pois segundo
Callado, Callado e Almeida (2007) a perspectiva financeira exerce papel duplo:

indicar se a implementacdo da estratégia e sua execucao estdo contribuindo para
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0s resultados da empresa e também serve de meta principal para as medidas e
0s objetivos estratégicos desenvolvidos nas outras perspectivas.

Objetivo Estratégico Meta Indicador
Variagao de aumento da receita de um

Aumentar a Receitae o periodo em relacdo ao outro e a
Crescimento Operacional | NUmero de Clientes variacdo de aumento de clientes
Gerar valor aos sécios e
colaboradores Aumentar a Lucratividade | Resultado do periodo/Receita Total
Gerar valor aos sécios e Variagdo percentual de inadimpléncia
colaboradores Diminuir a Inadimpléncia |de um periodo para outro
Otimizar Ativos Aumentar a Rentabilidade | Verificar varia¢do da rentabilidade

Quadro 13: Metas e indicadores propostos para a empresa na Perspectiva Financeira

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebem-se por meio do Quadro 13, que n&o foram propostos o0s
percentuais de aumento buscados pela empresa, devido ao fato de ela ndo querer
publicar suas metas reais, por isso s6 foram apresentados os itens em que a

empresa pretende obter resultados.

Segundo o site da FNQ nesta perspectiva a empresa deve possuir
indicadores que evidencie os resultados econdmico-financeiros, relativos aos
clientes e ao mercado, a sociedade, as pessoas, aosS processos e aos
fornecedores, demonstrando desta forma que realmente esta perspectiva tem

como objetivo evidenciar os resultados alcangados pela empresa.

A seguir serdo apresentados os critérios do PNQ ndo contemplados no
planejamento estratégico da empresa, atendendo-se assim ao (v) objetivo
especifico da pesquisa, qual seja: identificar os critérios do PNQ nao

contemplados no Planejamento Estratégico da empresa.
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4.4  Critérios do PNQ nao contemplados no Planejamento Estratégico da

empresa

Para o desenvolvimento do planejamento estratégico a empresa nao
utilizou como base os critérios de exceléncia do PNQ, sendo assim alguns

critérios ndo foram contemplados no mesmo.

A partir do desenvolvimento dos objetivos especificos (i), (ii) e (iii) verificou-
se que a empresa Capital Contabilidade Assessoria Ltda. N&o possui objetivos
estratégicos relacionados com o critério de exceléncia “Lideranga”, que aborda
segundo o site da FNQ os processos gerenciais referentes a filosofia da
organizacdo, e com o critério “Sociedade”, que aborda processos gerenciais

relativos a sociedade e ao meio ambiente.

O fato de o planejamento estratégico da empresa ndo contemplar estes
critérios no seu desenvolvimento, nao significa que a empresa nao tenha
preocupacao com estes itens, ou que ndo desenvolva nenhuma acao que atenda
a estes critérios, mas sim que simplesmente ndo foram abordados no seu

planejamento.

No entanto, seria muito importante que a empresa tivesse desenvolvido
objetivos estratégicos referentes a estes critérios, pois facilitaria o
desenvolvimento e implementacdo de acdes que o0s atendessem, e assim
aumentaria a pontuacdo da empresa em relacdo ao PNQ, e além disso, melhoria

os resultados da empresa e a sua gestao.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa apresentou como objetivo geral construir um processo
sistematizado a partir da consorciacdo das potencialidades das ferramentas
Balanced Scorecard e do Prémio Nacional de Qualidade em relacédo aos objetivos
da empresa Capital Contabilidade Assessoria Ltda, para os anos de 2011, 2012 e
2013 e como objetivos especificos (i) relacionar os objetivos estratégicos de cada
perspectiva do planejamento estratégico com os critérios de exceléncia do PNQ;
(i) identificar agbes ja praticadas pela empresa que atendem aos critérios de
exceléncia do PNQ; (iii) agrupar as acbes ja praticadas pela empresa nas
perspectivas do BSC; (iv) desenvolver os planos de acdes e metas para 0s
objetivos estratégicos; e, (v) identificar os critérios do PNQ nao contemplados no
Planejamento Estratégico da empresa.

Buscando-se alcancar o objetivo geral da pesquisa foram executados os
cinco objetivos citados acima. Primeiramente desmembraram-se 0s objetivos
estratégicos das perspectivas, evidenciando em qual critério de exceléncia do
PNQ eles se adequavam. Logo apoOs identificou-se quais acbes a empresa ja
executava que atendiam aos objetivos estratégicos e consequentemente aos
critérios do PNQ, aglomerando-as dentro da perspectiva do BSC, na sequéncia
desenvolveu-se um plano de ag¢des, indicadores e metas capazes de facilitar a
implementacdo das estratégias e adequados aos critérios de exceléncia do PNQ,
e, por ultimo identificou-se os critérios do PNQ ndo contemplados no

Planejamento Estratégico da empresa concluindo-se assim a pesquisa.

Em relacdo aos resultados destaca-se que a empresa possuia poucas
acOes que atendiam aos critérios do PNQ, mas que por meio do plano de agoes,
metas e indicadores, pode tornar o processo de implementagdo das estratégias

mais eficiente e consequentemente melhorar seu desempenho.

Como se observou a pesquisa atendeu ao objetivo geral, pois conseguiu
desenvolver um plano que facilita a implementacdo das estratégias da empresa
Capital Contabilidade Assessoria Ltda. rumo a exceléncia, por meio do processo

sistematizado (desenvolvimento dos objetivos especificos (i), (i), (i) e (iv)), a
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partir da consorciacao das potencialidades das ferramentas Balanced Scorecard e
do Prémio Nacional de Qualidade. O que vem ao encontro do apresentado no
referencial tedrico no que diz respeito os critérios do PNQ que auxiliam a empresa
na busca pela exceléncia, aqui potencializado quando utilizados conjuntamente
com as ferramentas do BSC conduzindo a empresa a um processo de melhoria

continua.

Ressalta-se também que a empresa ndo contemplou de forma direta
durante o desenvolvimento do planejamento estratégico dois dos oito critérios do
PNQ, que foram os critérios “Lideranca” e “Sociedade”, sendo assim como a
empresa objetiva participar do processo de premiacdo, se faz necessario
complementar seu planejamento estratégico com objetivos relacionados e estes

critérios.

Como limitacbes para a seguinte apresenta-se que a pesquisa ficou
limitada em alguns pontos a opinido e visdo dos gestores da empresa, visto que
eles atuaram de forma indireta no desenvolvimento da mesma e nao realizou-se a
busca de empresas que pudessem por meio de benchmarking colaborar de

alguma forma.

Assim sugere-se para pesquisas futuras que sejam desenvolvidos planos
de acBes e metas em relacao aos critérios do PNQ néo abordados pela empresa,
buscando desta forma desenvolver acfes que atendam a todos os critérios do
PNQ, melhorando o desempenho e a qualidade da gestdo e dos processos da
empresa e também que seja acompanhado a implementacdo das acles

propostas.
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