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APRESENTACAO

A obra “Inovacéo,Gestao Estratégica e Controladoria nas Organiza¢des” aborda
uma série de livros de publicacdo da Atena Editora. Em seu Il volume, apresenta, em
seus 22 capitulos, os novos conhecimentos para Administragdo na area de Estratégia.

A éarea tematica de Estratégia engloba estudos de suma importancia para o
bom andamento de projetos e organizagdes, uma vez que compoOe desde a base da
organizagao (missao, visao, valores para a construcdo da cultura organizacional), até
0s meios pelos quais as metas serao atingidas e, caso nao sejam, quais ferramentas
utilizar a fim de buscar constante melhorias no processo.

Este volume dedicado a Administragdo traz artigos que tratam de temas que
vao desde planejamento estratégico e ferramentas administrativas até a utilizacao de
ferramentas da qualidade para melhorar o processo e prevenir futuros erros.

Aos autores dos diversos capitulos, pela dedicacao e esforcos sem limites, que
viabilizaram esta obra que retrata os recentes avancgos cientificos e tecnologicos nas
areas de Inovacéo e Gestao, os agradecimentos dos Organizadores e da Atena Editora.

Por fim, desejo que este livro possa colaborar e instigar mais estudantes e
pesquisadores na constante busca de novas tecnologias para a area de Administracéo
e, assim, garantir incremento quantitativos e qualitativos na producao de alimentos
para as futuras geracdes de forma sustentavel.

Gabriella de Menezes Baldao
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CAPITULO 2

A UTILIZACAO DO BALANCED SCORECARD -
BSC COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA DE
GESTAO: UM ESTUDO DE CASO REALIZADO EM
UM FRIGORIFICO DE PEIXES LOCALIZADO EM

Anderson Ricardo Silvestro
Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia do Mato Grosso - IFMT

Barra do Gargas - MT

RESUMO: O mercado globalizado esta em
constante evolucéo. Tal constancia direciona as
entidades a uma continua evolucédo em busca
da competitividade. ApOs tracadas as novas
estratégias competitivas a empresa necessita
que a mesma seja fielmente executada em
todos os niveis da organizacdao e para esse
fim, surge as ferramentas de gestdo como o
Balanced Scorecard — BSC. Este estudo teve
por finalidade verificar se 0 BSC pode colaborar
na gestdo de uma entidade, direcionando
0 comportamento de seus colaboradores a
estratégia competitiva da organizacdo. Para
sua realiza¢do no quesito metodologia, utilizou-
se uma pesquisa bibliografica, descritiva,
qualitativa e estudo de caso. A pesquisa foi
realizada na maior industria frigorifica de peixes,
do Brasil, localizada no municipio de Sorriso,
Mato Grosso, em especial no departamento
de filetagem (departamento responsavel em
extrair o filé dos peixes), um dos produtos com
maior retorno financeiro para a empresa. Dessa
maneira podemos concluir que a utilizacdo
do BSC como ferramenta de gestdo ou como
filosofia empresarial € um excelente suporte ao
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SORRISO-MT.

gestor, pois, permite verificar se a estratégia
desenhada esta sendo executada. Caso nao
esteja, ha tempo para reestrutura-la, a fim de
manter a lucratividade e sustentabilidade da
entidade e sua estratégia competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Balanced
Scorecard,  Medidor de  Desempenho,
Ferramenta de Gestéao

ABSTRACT:The globalized market is

constantly evolving. Such constancy directs
entities to a continuous evolution in search
of competitiveness. After tracing the new
competitive strategies, the company needs
to be faithfully executed at all levels of the
organization and for this purpose comes the
management tools like the Balanced Scorecard
(BSC). This study aimed to verify if the BSC
can collaborate in the management of an
entity, directing the behavior of its employees
to the competitive strategy of the organization.
For its accomplishment in the methodology, a
bibliographical, descriptive, qualitative research
and case study was used. The research was
carried out in the largest fish processing
industry in Brazil, located in the municipality
of Sorriso, Mato Grosso, especially in the
filleting department (department responsible for
extracting fish fillets), one of the products with
the highest financial return for the company . In
this way we can conclude that the use of the
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BSC as a management tool or as a business philosophy is an excellent support to
the manager, since it allows to verify if the designed strategy is being executed. If it
is not, there is time to restructure it in order to maintain the entity’s profitability and
sustainability and its competitive strategy.

KEYWORDS: Strategy, Balanced Scorecard, Performance Meter, Management Tool

11 INTRODUCAO

As entidades atuais, sendo elas estatais, mistas ou privadas sofrem sobre uma
grande competitividade decorrente de um processo continuo de globalizagdo. Nesse
sentido as organizagOes devem reavaliar e adaptar seus modelos de gestao de acordo
com as novas necessidades de mercado. O modelo de gestao trata-se de um conjunto
de regras e valores de uma organizacdo que condiciona o comportamento de todos
os colaboradores para vivenciar a missao e visao das entidades. (PADOVEZE, 2003;
ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2006).

Afimde manteraentidade lucrativa, rentabilidade e sustentabilidade faz necessario
uma analise criteriosa da visdo e missao da organizacao. Realizando frequentemente
uma reflexdo de sua atuacdo no mercado, arquitetando novos objetivos e metas.
Construindo assim a sua estratégia empresarial (PORTER, 1989).

A estratégia empresarial esta vinculada a entidade fazer escolhas claras de como
quer competir, diferenciando do mercado. A mesma esta envolvida em um continuo
processo de evolugdo, com o objetivo de adaptar as novas necessidades de mercado,
direcionando rumo aos aspectos mais dinamicos e competitivos (MINTZBERG, 2001).

E para esse fim temos que determinar qual sera a estratégia competitiva. A
estratégia competitiva de uma entidade pode estar baseada em duas perspectivas, a
lideranca dos custos ou a diferenciacao (PORTER, 1989).

AplOs tracadas as estratégias as organizagdes necessitam crias um plano
executivo. Juntamente com esse plano surge a necessidade de verificar se o
programado esta sendo executado. Para essa finalidade surgem as ferramentas de
gestéo, uma delas é o Balanced Scorecard - BSC.

O Balanced Scorecard -BSC é uma ferramenta de gestao, cujo o objetivo esta
em mensurar e controlar os resultados operacionais das entidades, sendo esses
resultados financeiros e nao financeiros. (KAPLAN E NORTON, 2001; OLIVEIRA,
2009).

A mensuracéo de resultado € elemento extremamente necessario nas entidades,
pois com ele verificamos se 0s resultados operacionais da empresa estdo em
consonéancia com a estratégia competitiva da entidade.

O objetivo geral dessa pesquisa € verificar como o Balanced Scorecard -BSC
pode colaborar na gestao de uma entidade, direcionando o comportamento de seus
colaboradores a estratégia competitiva da organizacao.

A metodologia da pesquisa sera bibliogréfica, qualitativa, descritiva e estudo
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de caso. A pesquisa bibliografica possui uma preocupacao do escritor de se manter
informado sobre as mudancas ou resultados de pesquisas desenvolvidas anteriormente.
As pesquisas qualitativas visam destacar caracteristicas ndo observadas pelo estudo
quantitativo (qualificando), gerando um melhor aprofundamento no objeto de estudo.
(BEUREN, 2004).

A pesquisa possui grande relevéncia para a sociedade, empresarios e sociedade
académica, pois a mesma pode apresentar como os gestores devem adaptar em
seu modelo de gestdo a ferramenta Balanced Scorecard - BSC para fortalecer a sua
estratégia competitiva e garantir a sobrevivéncia no mercado.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1.1 Administragc&o Estratégica

A estratégia empresarial € uma teméatica bastante abrangente. Para a elaboracao
desse artigo cientifico, respondendo as suas indagacoes e problema de pesquisa, faz
se necessario a conceitualizacdo de administracao estratégica, estratégia empresarial,
estratégia competitiva e por fim, conceitos, objetivo e aplicacao do Balanced Scorecar
- BSC.

A estratégia empresarial em especial a administracéo estratégia esta em um
processo continuo de evolugao, Mintzberg (2001, p. 27), considera que “existe uma
literatura em expansdao no campo da administracdo estratégica, assim como no
processo geral de negociacdo, que encara a estratégia desta maneira e, assim, enfoca
sua atencao, nos seus aspectos mais dinadmicos e competitivos”.

Para Ferreira, Reis e Pedreira (2002, p.07), a “administracdo estratégica surgiu da
inadequacao dos tradicionais planejamentos de médios e longos prazos, da aceleracéo
das mudancas, principalmente na area tecnoldgica, e da preocupagao cada vez mais
permanente com a ocorréncia no ambiente externo”.

Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) o termo administracao estratégica
€ bastante abrangente, podendo se apresentada como um roteiro que a alta chefia
deve segquir, sendo:

+ Analisar oportunidades e ameacas ou limitacdes que existem no ambiente
externo;

+ Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;
+ Estabelecer a missao organizacional e os objetivos gerais;

« Formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de neg6-
cios e no nivel funcional) que permitam a organizacdo combinar os pontos
fortes e fracos da organizacao com as oportunidades e ameacas do ambien-
te;

+ Implementar as estratégias;
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+ Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos
gerais da organizacao sejam atingidos.
Dessa forma, existe a necessidade de aprofundar os estudos relacionados a
administracao estratégica para uma maior persuasao nas negociacoes. Para esse fim
€ necessario compreender o0 conceito de estratégia empresarial.

2.1.2 Estratégia Empresarial

Existe uma grande dificuldade em conceitualizar estratégia, mas sabe-se que
etimologicamente a palavra deriva do grego strategos, sendo que existe uma relacéo
extremamente militar, significando a arte do general (OLIVEIRA, 1991).

Todos os membros da organizacéo deverao se envolver com a gestao estratégica,
considerando os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameagas que serao
analisados para melhor adequacédo aos beneficios da organizagdo. Um ponto
importante que as empresas devem levar em consideragcao sao os seus objetivos, ou
seja, 0 que elas esperam conquistar e quais a¢cdes devem realizar para chegar a esta
situacao. (OLIVEIRA, 1997).

Para Porter, (1996, pg. 68) “a estratégia é uma posicao exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades”. Corroborando com o conceito Welch
(2005, p. 151) confirma que “estratégia é o organismo vivo, que respira rapido, que
requer muito esfor¢o para sua concretizacao. Estratégia significa fazer escolhas claras
sobre como competir”.

Aestratégia é a direcdo em que a empresa tomara como meta. Sendo assim todos
0s recursos da empresa, sendo deles tangiveis ou intangiveis seréao direcionados para
atingir as metas propostas. Para que essas metas possam ser atingidas de maneira
eficiente as entidades devem consolidar suas estratégias competitivas.

2.1.3 Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva é a constante busca a uma posicédo competitiva, sendo
ela lucrativa, sustentavel e favoravel. Sendo o seu principal objetivo é o entendimento
do que e no que a entidade vai se diferenciar no mercado, gerando uma vantagem
competitiva (PORTER 1989).

Para Porter (1991, pg 2) “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacao pela empresa”. Nesse sentido pode-se observar que o valor pode
ser compreendido como o preco que os compradores estdo dispostos a pagar.

Segundo Porter (1989) existe dois tipos basicos de vantagem competitiva, a
lideranca de custos, diferenciacao, entretanto combinados podera levar a um terceiro,
conhecido como enfoque.

O mesmo autor enfatiza que a estratégia competitiva baseada na lideranga no
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custo tem por finalidade a entidade utilizar a estratégia para transformar sua linha
produtiva extremamente eficiente, gerando assim produtos com precos mais baixos do
gue seus concorrentes. A estratégia competitiva relacionada a diferenciagéo, ou seja a
entidade procura se a Unica em seu ramo de atuacao, posicionando de maneira singular
para atender as necessidades de seus consumidores. Por fim temos a estratégia
competitiva relacionada a seguimentos especificos, conhecida como estratégia
de enfoque, esta estratégia permite uma fusdo entre as duas outras, sendo que a
entidade pode optar pela lideranca de custo e possuir um enfoque na diferenciagéo.
Para melhor compreender os conceitos, abaixo temos a figura ilustrativa.

Aloamplo | 1. Lideranga em Custo 2. Diferenciagao

Custo baixo Diferenciaglo

3B. Enfoque na

Alvoestreito | 3A. Enfoque no Custo Diferenciacso

100

FIGURA 1 — Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Michael E. Porter, 1989

Apos definir a estratégia, inicia-se a fase executiva. Na execucéo dos processos
pré-definidos faz-se necessario ferramentas de gestdo que permita o controle das
acoes nas entidades, acdes essas sendo financeiras ou nao financeiras. Para esse fim
surgiu a ferramenta Balanced Scorecard -BSC.

2.2 Conceitos, Objetivo e Funcao do Balanced Scorecard

Sabe-se que as organizag¢des necessitam constantemente verificar os resultados
de suas operacdes. Esses resultados podem ser financeiros e nao finaceiros. Com
esse objetivo o Balanced Scorecard fornece um conjunto de medidas e analises que
permitem acompanhar e verificar o desempenho organizacional, com o objetivo de
direcionar o mesmo a missao e visao da empresa. (OLIVEIRA, 2009)

Inicialmente as organizacbes mediam seus desenpenhos via resultados
financeiros. Tais medidores enfocaram a rentabilidade geral das entidades. Entretando
algums elementos operacionais de grande importancia ndo poderia ser medido atraves
dos indicadores financeiros, nesse sendido Robert Kaplan (professor na Harvard
Business School) e David Norton (consultor de empresas) em 1992 apresentou uma
nova ferramenta de avaliagdo de desempenho, conhecida como Balanced ScoreCard
(BSC). (OLIVEIRA, 2009)

O Balanced ScoreCard € ferramenta de gestdo que visa a integracéo e
balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em
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uma empresa, sendo eles financeiros e nao financeiros. Nesse sentido o BSC € uma
ferramenta da gestdo que permite avaliar se o direcionamento da entidade esta em
consonancia com sua visao (KAPLAN E NORTON, 2001; OLIVEIRA, 2009).

Segundo Kaplan e Norton (1992) para adotar o Balanced Scorecard em uma
entidade sao necessarios pontuar alguns elementos basicos, tais como:

+ Obter um respaldo da alta administracao sobre os objetivos que estédo levan-
do a adoc¢ao da referida ferramenta, buscando clareza e consenso sobre as
estratégias e focos da empresa;

« Definir um executivo da area de apoio organizacional a quem recebera o
controle do processo e selecionar a equipe de implantacéo a quem tera ob-
jetivos préprios na execucéo das tarefas.

« Escolher um mapa estratégico que venha buscar a melhor formagcéao da em-
presa no contexto das perspectivas organizacionais pré-estabelecidas, o
que possibilita a ligacao e a importancia de cada uma delas na relacao de
causa e efeito pelas quais se podem criar os resultados esperados.

Ao estudar o BSC, percebe se que o mesmo divide suas atencbes em
quatro perspectivas, sendo a perspectiva financeira, cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento. (OLIVEIRA, 2009)

Ao constituir uma entidade o principal objetivo € obter retornos do capital investido,
nesse sentido a vertente financeira assume um papel preponderante. A elaboragcéo do
BSC devera funcionar como um estimulo a que as diferentes unidades de negdcio da
empresa estabelecam objetivos financeiros, sempre de acordo com a estratégia global
da entidade e seus objetivos financeiros de longo prazo séo relacionando as a¢des que
precisam ser tomadas em relacdo as demais perspectivas para que o desempenho
econdmico seja alcancado no longo prazo. . (KAPLAN e NORTON 1992)

Na perspectiva dos clientes o BSC traduz a missao e visao, para a estratégia da
entidade, materializando em objetivos especificos para segmentos focalizados que
podem ser comunicados a toda a organizacéo. Além disso, permite a clara identificacéo
e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. (KAPLAN e NORTON
2001)

Em uma economia perfeita, os stakeholder devem ser constantemente
questionado sobre a qualidade de produtos ou servicos fornecidos pela entidade.
Nesse sentido a perspectiva do cliente, deve ser utilizado um conjunto de indicadores
relativos ao mercado, a clientes e a potenciais clientes, devendo estabelecer-se entre
eles uma cadeia de relagcdes, quota de mercado; retencao de clientes; aquisicao de
clientes; satisfacao de clientes e rendibilidade de clientes. (KAPLAN e NORTON 1992)

As perspectivas dos processos internos tem a funcéo de verificar, acompanhar e
mensurar a capacitacéo dos colaboradores e seu grau de conhecimento da estrutura
empresarial. Nessa perspectiva, a entidade deve identificar quais as atividades e quais
0S processos necessarios para assegurar a satisfacao das necessidades dos clientes.
Os indicadores internos devem focar-se nos processos internos que terdo maior
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impacto na satisfagdo dos clientes e também na satisfacdo dos objetivos financeiros
da empresa. Assim, os gestores deverao ser capazes de identificar quais os processos
e competéncias a entidade podera obter como vantagens competitivas. (KAPLAN e
NORTON 1992)

A perspectivva de Aprendizagem e Crescimento apresenta a capacidade de
aprendizado dos funcionarios, na interpretacdo dos dados extraidos dos sistemas
de informac&o, motivacédo e alinhamento das partes. Nesse processo o gestor tera
a capacidade de analisar os resultados passados (medidas retrospectivas) e o0s
provaveis resultados futuros (medidas prospectivas) a alcancar, bem como, incorporar
0s aspectos internos e externos da empresa. fonte para o crescimento da empresa e
das pessoas (KAPLAN e NORTON 2001).

Para melhor visualizar as quatro perspectivas e suas respectivas areas de
preocupacao, abaixo temos a figura denominada mapa estratégico do BSC (KAPLAN
E NORTON, 1997).
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Figura 2 - Mapa Estratégico Robert Kaplan e David Norton
Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004

2.3 Consideracoes Finais sobre o Referencial

Podemos concluir este capitulo que as entidades com ou sem fins lucrativos
vivem em constantes mudancgas para acompanhar as novas tendéncias econdémicas
solicitadas pelo mercado. Nesse sentido as entidades devem potencializar produtos
Oou processos que permita a entidade ser unica, essa operagcédo é conhecida como
estratégia competitiva.

Paraidentificar se os processos das entidades estéo alinhados com sua estratégia
competitiva sdo necessarios medidores de desempenhos. Entretanto esse medidor
deve auferir elementos financeiros e nao financeiros. Para esse fim surgiu o medidor
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de desempenho denominado Balanced Scorecard, também conhecido como BSC.

31 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a construcéo do saber a pesquisa deve apresentar um nivel de ordenamento,
favorecendo ao leitor, melhor entendimento da obra. Para a realizacéo dessa pesquisa
usamos como metodologia estudo bibliografico, estudo de caso, sendo uma pesquisa
descritiva e qualitativa.

A pesquisa bibliografica tem como finalidade apresentar um compilado acerca do
tema trata na pesquisa. Essas informacdes tedricas podem estar publicadas em livros,
revistas, livros digitais (E-book) entre outros meios de comunicagcdo. (RAMPAZZO,
2002).

Nessa pesquisa foi realizado um estudo aprofundado em um objetivo de estudo,
favorecendo a construcdo de conhecimento, amplo e detalhado sobre a entidade. A
pesquisa também teve uma vertente descritiva, cujo o objetivo de relatar, identificar,
comparar, analisar, classificar os dados da pesquisa, sendo necessario que o0
pesquisador deva se preocupar com a delimitacéo da pesquisa (BEUREN, 2004).

Beuren (2004) colabora dizendo que “uma pesquisa descritiva se preocupa
em observar os dados, registra-los, analisa-los, classifica-los, interpreta-los, onde o
autor néo deve interferir-nos mesmo”. Nesse sentido a pesquisa descritiva possui um
objetivo descrever as caracteristicas de um fato estudado, para construir diversas
relagdes entre suas variaveis (GIL, 2002).

Ap6s uma intensa pesquisa sobre o assunto e o0 campo de atuacéo do BSC, foi
necessario encontrar uma empresa preocupada com a formacgéao de seus coladores
e parceiros no mercado. A pesquisa foi dividida em quatro fases, sendo apresentada
abaixo:

A primeira fase buscou identificar quais departamentos estavam ao alcance
da ferramenta a ser pesquisada. Apéds este levantamento, os gestores e diretores
da empresa apresentaram o departamento de filetagem como um centro de
responsabilidade precioso na entidade. O departamento escolhido é o mais rico em
informacdes e 0 mais exigido pelos gestores em termos de produtividade e qualidade
operacional, pois se trata de uma area determinante para a confeccao do seu principal
produto, que € o filé do peixe.

Posterior, a segunda fase buscou verificar se a ferramenta Balanced Scorecard —
BSC era utilizado como instrumento de gestao e no controle gerencial do departamento
de filetagem. Este processo foi desenvolvido através de uma pesquisa presencial no
setor e um didlogo com gestores e funcionarios da area.

A seguir, na terceira fase foi analisado como o BSC é aplicada na linha de
producéo, e como os dados sao extraidos e compiladas pelos gestores para as tomadas
de decisbes. Através destas informacdes pode-se verificar se a linha de producéo
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estava indo ao encontro as metas estabelecidas. Por fim, na quarta fase foi verificado
se a ferramenta de gestao Balanced Scorecard — BSC colaborava com execugéo ou
elaboracédo de estratégia da entidade pesquisa.

Posterior a apresentacdo dos elementos metodoldgicos que envolveram o
trabalho, juntamente esmiucada explicacdo relacionado as etapas da pesquisa,
iniciaremos a apresentacao do estudo de caso.

4| ESTADO DE CASO

4.1 Descricao da Empresa

Nesse capitulo serdo apresentados os dados do objeto de estudo. Grande parte
desses dados foram site da empresa (www.nativpescados.com.br), portanto, todas as
informacodes prestadas sdo de sua total responsabilidade.

A empresa Nativ — Industria Brasileira de Pescados Amazénicos S.A, atua
no mercado brasileiro cuja atividade econbmica é criacdo, industrializacédo e
comercializagcao da matéria prima peixes. A referida entidade nasceu com o objetivo
de atender ao mercado consumidor de espécies de cultivo, possuindo produtos da
mais alta qualidade e estrutura planejada que atende os mercados mais exigentes em
termos de qualidade do produto e principalmente de seguranca alimentar, empresa
com alto potencial nos quesitos de criacdo de peixes em cativeiros e industrializacao
desta matéria prima.

Preocupada com a garantia de procedéncia dos produtos, a Nativ possui producéo
verticalizada, sendo responsavel por 100% da producéo de todos os alevinos das
espécies nativas da bacia amazénica juntamente com seus parceiros que fazem a
engorda dos peixes a serem abatidos.

FIGURA 3 - Vista Frontal Frigorifico Nativ Pescados

Fonte: Video Institucional — Nativ IndUstria Brasileira de Pescados Amazdnicos S.A
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O Centro Tecnolégico de Reproducédo e Engorda esta situada a 50 km do centro
da cidade de Sorriso e € composto de uma unidade para reproducéo e uma unidade
para engorda. Ele possui area total de 225 hectares, com 112,5 hectares de area
construida.

A unidade de reproducdo tem capacidade para produzir até 5 milhdes de
alevinos por ano e sua infraestrutura conta com 83 tanques escavados de alevinagem,
45 tanques escavados de engorda, além de laboratorios de andlise fisico/quimica,
instalacbes administrativas, depdsitos de maquinas, equipamentos, racéo e sala de
medicamentos.

O local foi selecionado por fazer parte da Bacia Amazdnica e pela producao de
soja na regiao, componente basico para a producao da racao do pescado. A qualidade
e a quantidade de agua, as caracteristicas do solo, a infraestrutura (energia, telefonia,
rodovias, etc.) e o clima também foram determinantes para a escolha do local.

FIGURA 4 - Vista Aérea Fazenda Nativ Pescados

Fonte: Video Institucional — Nativ IndUstria Brasileira de Pescados Amazdnicos S.A

Com capacidade de abate de 22.500 kg por dia, o frigorifico esta instalado as
margens da BR 163, apenas a 5 km do centro da cidade de Sorriso, em uma area de
10 hectares, com 3.900 m?2 de area construida.

A Nativ, possui um moderno frigorifico abatendo diversos tipos de peixes
(apresentado na figura abaixo), gerando uma vasta linha de produtos, in natura e
empanado.
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Vista Aérea Frigorifico Nativ Pescados Mix de Producao

Pintado da Amazénia Nativ — Peixe de Cultivo:
Peixe hibrido, de couro. Cruzamento do Surubim
(Pintado) com Jundid da Amazdnia, cultivado
com total controle dos processos até o produto
final. Tem como caracteristica carne de coloracao
clara, sabor inigualdvel, suave e consisténcia
tenra.

Surubim Nativ — Peixe de Cultivo: Peixe de
couro, de carne clara, sabor suave, consisténcia
tenra e naturalmente isento de espinhas.
Originario da Bacia Amazénica e cultivado com
total controle dos processos até o produto final.

Tambaqui Nativ — Peixe de Cultivo: Peixe de
escamas, de carne clara, sabor bem suave

e consisténcia tenra. Originario da Bacia
Amazénica e cultivado com total controle dos
processos até o produto final.

Tilapia Nativ — Peixe de Cultivo: Peixe de
escamas, originario Africano.

Camarao Nativ — Camarao de Cultivo: Camarao
Cinza do Ocidente (Litopenaeus vannamei)
atualmente cultivado em todos os paises
produtores do mundo ocidental. Em geral,
apresenta uniforme taxa de crescimento, facil

adaptabilidade a diferentes condi¢des de meio
ambiente e é considerado de tamanho médio.

FIGURA 5 - Vista Aérea Frigorifico Nativ Pescados

Fonte: Video Institucional — Nativ IndUstria Brasileira de Pescados Amazo6nicos S.A

4.2 Planejamento Estratégico do Balanced Scorecard

Para compreender como o Balanced Scorecard -BSC colabora com a estratégia
da empresa, faz se necessario uma breve apresentacdo do sistema produtivo do
frigorifico. Inicialmente a entidade executa a inseminagdes artificiais, extraindo os
Ovulos e os espermas de suas proprias matrizes, sendo possivel efetuarem misturas
de genes, possibilitando assim, cruzar espécies diferentes, fortalecendo os peixes
para se adaptarem ao processo de cativeiro, tudo administrados pelos seus técnicos
e veterinarios.

Posterior, sao enviadas para as incubadoras e posteriormente para seus tanques
de engorda, sendo alimentados com racdes feitas em seus laboratérios, especificas
de acordo com seus pesos. Alcancando as margens ideais, sao transportados em
seus caminhdes transfish (caixa de transporte de peixes) até a industria para iniciar os
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processos industriais, apos este percurso s&o enviados para a logistica e finalizando
com suas vendas, nacionais e internacionais.

Comautilizacdodo BSC, os gestores encontraram aferramenta capaz de organizar
a cadeia produtiva, utilizando marcadores de desempenho em setores estratégicos,
a fim de encontrar resultados positivos para as tomadas de decisdes, desta forma,
aplicaram esta ferramenta de gestdo nos processos internos, chamados conforme
Kaplan e Norton de Marcador Interno e Marcador Crescimento e Aprendizado, visando
melhor produtividade, afetando automaticamente uma maior capacidade produtiva
e juntamente com uma melhor qualidade do produto final, finalizando o processo
produtivo desejado pela empresa e com um numero necessario e consideravel de
colaboradores para o porte da empresa.

No que tange o processo produtivo, daremos enfoque a colaboragcdo do
BSC no departamento de filetagem. Mas sabe-se que em todos os setores que a
empresa, existem indicadores de desempenhos, objetivando a maior rentabilidade e
produtividade de cada setor.

O processo de filetagem da empresa € composto por colaboradores que recebem
0 peixe ja morto, sem as escamas e eviscerados, em um sistema de esteiras. Neste
processo os colaboradores, retiram os filés da estrutura dorsal dos peixes, com facas
profissionais e extremamente afiadas. Os mesmos séo treinados a retirar o filé com
apenas 1 (um) ou no maximo 2 (dois) cortes, preservando assim a sua qualidade da
carne. Afigura abaixo apresenta a imagem do resultado do departamento de filetagem.

Input
Entrada do peixe no
sistema produtivo.

Ouput
Saida do filé de
peixe.

FIGURA 6 — Matéria prima.

Fonte: Video Institucional — Nativ IndUstria Brasileira de Pescados Amazoénicos S.A

No desenvolvimento da ferramenta de gestdao BSC para atender a estratégia
da entidade, os colaboradores sdo avaliados individualmente. Apds o processo de
descamacao e evisceracdo, 0s peixes sdo pesados, em seguida em um tempo pré
estabelecido pelos gestores, sao colocados em esteiras para que os colaboradores
tenham acesso, devendo em seguida retirar os filés com o maximo de qualidade e
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quantidade possivel.

Posterior, sédo alocados numeros de identificacdo em cada bandeja de filés,
nameros estes que representam cada colaborador especifico, em seguida os filés
séo pesados para analisar a quantidade, formando assim dados que no final de
cada expediente sdo compilados em um numero de qualidade, conseguindo medir
o desempenho de cada funcionario, desta forma sdo extraidas as informacgdes para
verificar se seu planejamento estratégico esta sendo executado com eficacia e
eficiéncia. A figura abaixo apresenta o processo.

1 f. Nl
,// ﬁ" """

"

FIGURA 4 - Linha de Produgéo Processo Filetagem

Fonte: Video Institucional — Nativ IndUstria Brasileira de Pescados Amazo6nicos S.A

4.3 Medidor de desempenho

Com a utilizagédo do BSC como medidor de desempenho, a organizagéo aproveitou
a ferramenta de gestdo e uniu com seu planejamento estratégico e construiu um
medidor de desempenho, conhecido como padrao operacional- PO.

O padrao operacional trata se de um limite maximo desejado pela entidade
que seu colaborador subtrair de filé de uma determinada espécie de peixe. O PO foi
construido com uma amostra de peixe enviada a um laboratério, sendo que o mesmo
fez um processo de dessecacdo com bisturis, atingindo o limite de retirada de filé
deste peixe. Apds isso, foi construido um quadro de padrdo que devera ser extraido
de filé de cada tipo de peixe.

e Quilograma Peix,e p/ Abate | Padrao Operacional Média dos
DE ATE P.O. Funcionarios
Pintado da Amazénia 1,100 1,500 30%
Tambaqui 2,300 3,200 7,3%
Tilapia 0,600 0,800 31%

QUADRO 1 — Padrao Operacional — P.O.

Fonte. Nativ — Industria Brasileira de Pescados Amazdnicos S.A

Inovagéo, Gestao Estratégica e Controladoria nas Organizagdes 2 Capitulo 2



Com a elaboracéo do padréo operacional — PO, a entidade conseguiu estabelecer
um medidor de desempenho que atende exclusivamente as suas necessidades. Com a
utilizacéo do BSC, o padréo operacional — PO, pode oferecer informacgdes estratégicas
e em tempo habil para verificar se a estratégia competitiva da empresas esta em
alinhamento com o sistema produtivo.

51 CONCLUSAO

As entidades estao expostas a um mercado extremamente competitivo. Essa
competitividade esta ligada a um mercado onde diversos séo os fornecedores inclusive
as empresas virtuais.

Sendo assim, as entidades para manter-se competitiva devem direcionar as
suas atencOes as suas estratégias. As entidades preocupada com a competitividade
constroem suas estratégias competitivas.

A estratégia competitiva trata se de um diferencial que a entidade tem sobre seus
concorrentes. Esse diferencial pode estar relacionado com a lideranca do custo ou a
diferenciagao na qualidade.

ApGs consolidar a estratégia competitiva, a entidade precisa alinhar sua linha
produtiva com a estratégia determinada. Para esse fim faz-se necessario a ferramenta
de gestao que conduza o comportamento de seus colaboradores para atingir a misséo
da empresa, uma delas € o Balanced Scorecard.

Esse artigo teve como objetivo de verificar se o Balanced Scorecard - BSC
podia colaborar na gestdo de uma entidade, direcionando o comportamento de seus
colaboradores a estratégia competitiva da organizacao.

Essa ferramenta foi a escolhida por ser um medidor de desempenho que permite
verificar os resultados financeiros e elementos nédo financeiros. A mesma permite
controlar e avaliar o desempenho dos resultados, checando se o planejado pela
estratégia competitiva esta sendo executado com eficacia e eficiéncia. Nesse caso a
entidade estudada foi a industria frigorifica Nativ Pescados S/A.

A Nativ Pescados S/A é uma entidade cuja atividade principal é a industrializacao
de pescados. A mesma possui um tecnologico frigorifico e varios tanque de peixes,
localizada na cidade de Sorriso —MT.

A empresas possui um processo sistema produtivo completo, produzindo
diversas espécies, como o pintado. Gerando varios produtos, como o peixe in natura,
empanado e em especial o filé de pintado.

No departamento de filetagem, com a utilizagcdo do BSC, foi possivel construir
um medidor de desempenho que mensura a quantidade de filé extraido por colaborar.
Esse medidor ficou conhecido como padrao operacional —PO.

Com a utilizagcdo do P.O, foi possivel verificar se os colaboradores estdo
executando suas fungbes de acordo com o0 que a entidade espera, sendo assim
esse padrao operacional oferece informacdes constantes e fidedignas, direcionado o
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sistema produtivo para a estratégia competitiva da entidade. Essas informacdes séao
fornecidas em tempo héabil ao gestor, gerando condigcdes que 0 mesmo possa analisar
e tomar alguma medida instanténea.

Dessa maneira podemos concluir que a utilizacdo do BSC como ferramenta de
gestéo ou como filosofia empresarial € um excelente suporte ao gestor. Pois, permite
verificar se a estratégia desenhada esta sendo executada. Caso néo esteja, ha tempo
para reestrutura-la, a fim de manter a lucratividade e sustentabilidade da entidade e
sua estratégia competitiva.

REFERENCIAS
ANTHONY, R. N; GOVINDARAJAN, V. Sistema de Controle Gerencial. 1.ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

ATKINSON, et al. Contabilidade Gerencial. 12 Ed. — Sao Paulo: Atlas, 2000.

BEUREN, I. M. Apresentacao e estrutura do trabalho monografico de acordo com as normas
da ABNT. In: SOUSA, Marco Aurélio Batista; COLAUTO, Romualdo Douglas (0rg). Como elaborar
trabalhos monogréaficos em Contabilidade: teoria e pratica. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas, 20083.

BIANCHI, A. C. . Estagio Supervisionado: manual de orientacées, projetos supervisionado,
teses. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

CATELLI. A. Controladoria: uma abordagem da gestdao econémica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

COLOMBO, Sonia Simoes (ORG) Gestao Educacional: uma nova visao: Porto Alegre. Artmed,
2004.

CREPALDI, S. A. Contabilidade Gerencial: teoria e pratica. 2. ed. Sdo Paulo. Atlas 2002.

FERREIRA, Ademir Antonio, REIS, Ana Carla Fonseca, Pereira, Maria Isabel, Gestao empresarial —
de Taylor aos nossos dias. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

FLAMHOLTZ, E. Efective Organizational Control: A framework, Applications, and Implications.
European Management Journal. v. 14. n. 6, dec. 1996.

FREZATTI, F.; JUNQUEIRA, E. R.; NASCIMENTO, A. R.; RELVAS, T. R. S. Analise critica da
contabilidade gerencial no Brasil sob a 6tica dos professores de pés-graduacao stricto sensu
da area. In: CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E CONTABILIDADE, 8. Séo Paulo. 2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

HANSEN, D. R., MOWEN, M. M. Gestao de Custos: Contabilidade e Controle. Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learnign, 2003.

HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a gestao estratégica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

HORNGREN, C. T.; DATAR, S. M.; FOSTER, G. Contabilidade de Custos: Uma Abordagem
Gerencial. 11 ed., v. 2. Sd0 Paulo : Prentice Hall. 2004.

HORNGREN, C. T.; SUNDEM, G. L.; STRATTON, W. O. Contabilidade Gerencial. 12. ed. Sao Paulo:
Prentice Hall, 2004.

Inovagéo, Gestao Estratégica e Controladoria nas Organizagoes 2 Capitulo 2



IUDICIBUS, S.Contabilidade Gerencial. 62 Ed — Sdo Paulo: Atlas, 1998.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizagao Orientada para a Estratégia. 4° Edicao — Rio de
Janeiro: Editora Campus, 2001.

, The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance, Harvard Business
Review, janeiro-fevereiro, 1992.

, A Estratégia em Acdo. 11° Edigdo — Rio de Janeiro: Editora Campus, 1997.

, A Estratégia em Acao: Balanced Scorecard. — Rio de Janeiro: Editora Campus,

1996.

,“Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes”, Harvard
Business School Press, 2004.

MINTZBERG, Henry; QUIN, James Brasin. O processo da estratégia .3 ed. Porto Alegre: Brookman,
2001.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Estratégia Empresarial: uma abordagem empreendedora,
Sao Paulo, Atlas, 1991.

OLIVEIRA, Alexandre Martins Silva de. FARIA, Anderson de Oliveira. OLIVEIRA, Luiz Martins de.
ALVES, Paulo Savio Lopes da Gama. Contabilidade internacional: gestéo de riscos, governanca
corporativa e contabilizacdo de derivativos, 1° edicdo — S&o Paulo: Editora Atlas, 2008.

PADOVEZE, C. L. Contabilidade Gerencial: um enfoque em sistema de informacgéo contabil. 4 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2004.

, Contabilidade Gerencial: um enfoque em sistema de informacao contabil. 5%
ed. - 2 — S&o Paulo: Atlas, 2008.

,- Controladoria Estrategica e Operacional: conceito, estrutura, aplica¢do. Sao
Paulo: Thomson, 2005.

PETER WIRGHT, MARK J. KROLL E JOHN PARNELL, Administracao estratégica, editora Atlas,
2000.

PORTER, Michael, E. Competicao: estratégias competitivas essenciais. 4 ed. Rio de Janeiro:
Campos. 1999.

PORTER, Michael, E. Vantagem Competitiva: Criando e superando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Campos. 1989.

RAMPAZZO, Lino. Metodologia cientifica. Sdo Paulo: Edicbes Loyola, 2002.
YIN, Robert K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 1989.

WARREN,C.S; REEE, J.M; FESS, P.E. Contabilidade Gerencial. 6 @ ed. — Sao Paulo: Thomson,
2001.

WELCH, Jack. Paixao por vencer: a biblia do sucesso, rio de janeiro: Ed. Elsevier/Campus, 2005.

Inovagéo, Gestao Estratégica e Controladoria nas Organizagdes 2 Capitulo 2



Agéncia Brasileira do ISBN
ISBN 978-85-85107-70-3

7885857107703






