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Implementa¢iao do BSC em uma franqueadora de

restaurante: estudo de caso

Implementation of the BSC in a Restaurant Franchisor:

A Case Study

Carlos Alexandre Lopes Pereira

RESUMO: Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton como uma ferramenta
para a implementacdo e avaliagdo da estratégia organizacional, o Balanced Scorecard
(BSC) apresenta um significativo nivel de aplicacdo no meio empresarial. A interacao
do BSC com outras ferramentas gerenciais tem sido abordada no campo tedrico e em
alguns estudos empiricos, porém, de maneira escassa no contexto nacional. Este
trabalho tem como objetivo analisar uma franqueadora soteropolitana de comida
saudavel e elaborar uma proposta de planejamento estratégico baseado no Balanced
Scorecard (BSC).
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ABSTRACT: Developed by Robert Kaplan and David Norton as a tool for
implementing and evaluating organizational strategy, the Balanced Scorecard (BSC) has
a significant level of application in the business environment. The interaction of the
BSC with other management tools has been addressed in the theoretical field and in
some empirical studies, however, to a limited extent in the national context. This work
aims to analyze a healthy food franchisor in Salvador and develop a strategic planning
proposal based on the Balanced Scorecard (BSC).
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INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade no mercado e o aumento dos padrdes de

exigéncia dos consumidores, intensificou-se a necessidade de reorganizagcdo dos



modelos de gestdo empresarial, a fim de compatibilizar padrdes internacionais de
qualidade, produtividade e custo entre as organizagoes.

As atividades desenvolvidas precisam de constante monitoramento e avaliagao,
incumbindo as organiza¢des a utilizagdo de métodos para avaliar seu desempenho,
principalmente no que tange no gerenciamento de franquias. Uma das ferramentas mais
utilizadas para a avaliacdo de desempenho consiste no Balanced Scorecard (BSC), que
analisa, através de indicadores de performance, as perspectivas financeiras, de clientes,
processos internos, aprendizagem e crescimento com o intuito de melhorar a
rentabilidade e lucratividade das organizagdes, melhorando os processos e reduzindo os
custos.

Destaca-se que ¢ por meio do planejamento estratégico que empresas buscam
compreender seus pontos fracos com a finalidade de zera-los ou minimiza-los; entender
seus pontos fortes a fim de usa-los da maneira mais adequada, verificar e aproveitar as
oportunidades, analisar e escapar das ameagas. Desse modo, com a identificacdo da
empresa por meio da missdo, visdo, valores e objetivos, o planejamento demonstra o

caminho a percorrer para alcangar as metas almejadas.

Assim, o objetivo do presente estudo consiste em relacionar o BSC ao
gerenciamento de franquias, bem como verificar as informag¢des de uma franqueadora
de pequeno porte e, com base nessas criar um modelo de mensuracao utilizando a
ferramenta do BSC, a fim de auxiliar no gerenciamento das franquias. Dessa forma, este
artigo descreve resultados obtidos por meio de uma pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa, do tipo estudo de caso de uma franqueadora soteropolitana do ramo de
alimentacdo saudavel, na qual se assume uma perspectiva critica de analise acerca do
assunto. Ressalta-se a importancia do tema proposto, uma vez que enfatiza conceitos
recentes e de dificil mensuragdo no que se refere a gestdo e avaliagdo de desempenho,

principalmente em pequenas e médias empresas.
REFERENCIAL TEORICO

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1997)
como ferramenta completa com objetivo de interligar a visdo e as estratégias da empresa
por meio de medidas de desempenho elaboradas fundamentadas em quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos, ¢ do aprendizado e
crescimento. Segundo os autores, Kaplan e Norton (1997) afirmam que “O Balanced

Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas



b

dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.” Dessa forma, o Balanced
Scorecard tem como principal finalidade alcancar o alinhamento entre o planejamento
estratégico da empresa e as atividades operacionais.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que:

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipotese da estratégia. Cada
indicador do Balanced Scorecard se converte em parte integrante de uma cadeia
logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com os
vetores que induzirdo a essas consequéncias. O mapa estratégico descreve o
processo de transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os

clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.

Diante disso, a gestdo estratégica precisa realizar um monitoramento continuo,
para isso, o mapa estratégico baseado no BSC ¢ indicado, pois traz uma representacao
visual dos objetivos e indicadores e sua relagao sobe as diferentes perspectivas.

Segundo Torres e Torres (2014) o BSC “E um modelo de gestdo estratégica que
auxilia a mensuracdo do progresso das organizagdes rumo a suas metas de longo prazo,
a partir da tradu¢do da visdo em objetivos, indicadores, alvos, metas, iniciativas e
projetos estruturadores.” De acordo com os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e
Norton (1997) “O Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica” assim, fica evidente a importancia de ter missdo e visdao
bem definidas na hora de usar o Balanced Scorecard.

As estratégias das empresas podem ser agrupadas em quatro perspectivas
diferentes, sdo elas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos
processos internos e perspectiva da aprendizagem e crescimento.

Kaplan e Norton apresentam as quatro perspectivas do BSC como na figura a

seguir:



Figura 1: Perspectivas segundo Kaplan e Norton (1997)

VISAO E
ESTRATEGIA
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ﬂ
=
|

Herrero (2017) descreve as quatro perspectivas do BSC da seguinte maneira:

e Perspectiva Financeira: Demonstra se a execugdo da estratégia esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, em especial o
lucro liquido, o retorno sobre o investimento, a criagao de valor econdmico
e a geragdo de caixa;

e Perspectiva do Cliente: Avalia se a proposi¢do de valor da empresa para
os clientes alvo estd produzindo os resultados esperados em termos de
satisfacdo de clientes, conquista de novos clientes, retencao dos clientes,
lucratividade de clientes e participagdao de mercado;

e Perspectiva dos Processos Internos: Identifica se os principais processos
de negodcios definidos na cadeia de valor da empresa estdo contribuindo
para a geracao de valor percebido pelos clientes e atingimento dos
objetivos financeiros da empresa;

e Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: Verifica se a
aprendizagem, a obten¢do de novos conhecimentos € o dominio de

competéncias no nivel do individuo, do grupo e das areas de negodcios



estdo desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas
anteriores;

O mapa estratégico ¢ uma espécie de representagdo visual dos objetivos
estratégicos presentes nas quatro perspectivas, no mapa € possivel visualizar com maior
facilidade a correlagdo entre eles. Segundo Torres e Torres (2014) “O mapa estratégico
favorece a visualizacdo de uma relagdo tipo causa-efeito entre 0s objetivos
selecionados.” Assim sendo, estes objetivos selecionados para fazer parte do mapa nao
devem ser tratados de forma separada, pois eles atuam em conjunto para retratar a
estratégia do plano.

O mapa estratégico desempenha diferentes fungdes durante a elaboracdo do
Balanced Scorecard, mas sua principal finalidade ¢ descrever de forma dinamica como
a organizacdo ird criar valor ao longo do tempo. Para isso o mapa estratégico institui
uma interacdo entre as atividades de formulagdo e as de implementag¢do, mostrando a
trajetoria cuja estratégia sera executada pela alta administracdo e pela equipe de
colaboradores da empresa. (Herrero, 2017)

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC nao ¢ apenas um novo sistema de
indicadores, mas pode também ser usado como estrutura organizacional bésica dos
processos gerenciais. O verdadeiro poder do Balanced Scorecard ocorre quando deixa

de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestao.
METODOLOGIA

A presente pesquisa refere-se a um estudo de caso, que tem como objetivo
elaborar o planejamento estratégico baseado no Balanced Scorecard para a
Franqueadora de produtos saudaveis. Assim sendo, se faz necessario o uso de normas e
técnicas metodologicas, segundo Prodanov e Freitas (2013) “A Metodologia é a
aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados para construcao do
conhecimento, com o proposito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos
ambitos da sociedade.”

Este estudo entdo se configura como sendo de natureza aplicada, visto que, de
acordo com Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa aplicada “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais.” Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa
descritiva, pois os fatos foram observados, registrados e analisados pelo pesquisador,

porém sem sua interferéncia. Conforme Gil (2002) “As pesquisas descritivas tém como



objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.”

O universo de estudo da pesquisa ¢ a franqueadora de produtos saudaveis, e para
obter as informagdes necessarias o instrumento de coleta de dados utilizado foi o de
entrevistas com um roteiro estruturado.

Em relagdo a andlise dos dados da pesquisa foi utilizada uma abordagem
qualitativa, segundo Prodanov e Freitas (2013) “A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicao de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Esta nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.” Desse modo, foi feita analise e
interpretacdo dos dados obtidos para entdo prosseguir com cada etapa do processo de

planejamento estratégico, sem quaisquer analises estatisticas.
DISCUSSAO

A Franqueadora estudada atua no segmento de restaurante de comida saudavel,
encontra-se instalada na capital do estado da Bahia, com 5 franquias, somadas conta
com um faturamento anual aproximado de R$6.000.000,00, possui 9 colaboradores.
Consiste em uma franqueadora de um restaurante de comida saudavel cuja caracteristica
principal ¢ trabalhar com alimentagdo colorida, sustentavel e saudavel com os principais

fornecedores locais (fornecedores do estado da Bahia).

Para a construcdo do planejamento estratégico baseado no Balanced Scorecard
para a Franqueadora, foi realizado um diagnostico situacional por meio da analise do
ambiente interno, mediante a descricdo dos pontos fortes e pontos fracos da empresa, e
analise do ambiente externo, através da descricdo de oportunidades e ameagas
identificadas no cenario atual em que a empresa esté inserida.

Considerando que toda a criagdao esta alicercada na identidade organizacional
(missao, visao e valores), a descricdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas, foi realizada por meio da matriz SWOT. Posteriormente, foi aplicada a
ferramenta BSC- Balanced Scorecard, usada para medigdo e gestdo de desempenho, a
qual possibilitou identificar as perspectivas financeiras, cliente/mercado, processos
internos, aprendizado e conhecimento da Franqueadora para criagdo dos indicadores

usados no mapa estratégico, bem como o plano de metas.

Por meio da entrevista com os gestores da Franqueadora, as informagdes

necessarias foram coletadas que viabilizaram a construcdo da matriz SWOT, uma



ferramenta de gestdo 1til na elaboragdo do planejamento estratégico, esta possibilita ndo
s6 uma melhor visualizagdo e compreensdo dos ambientes da empresa, como também

auxilia a relacionar forcas e fraquezas com oportunidades e ameacas.
Analise ambiental interna - Pontos fracos

Um dos pontos fracos identificado foi a resisténcia a mudancas por parte do
principal gestor, por ser um profissional com um perfil mais autoritario e ser um dos
fundadores, ele tem certa aversio a mudangas, desde mudangas sutis como a
reorganizacdo de objetos, até mudancas mais bruscas como a implementacdo de novas
tecnologias. Outro ponto fraco observado foi a falta de estruturagdo do processo de
delivery junto as franquias, uma vez que se tornou relevante no periodo pos-pandémico,
j& que os comportamentos dos consumidores se modificou. A falta de planejamento e de
registros internos dificulta as tomadas de decis@o, pois sem os registros internos e
acompanhamento das franquias ndo se tem uma ideia completa da organizacao e sem o
planejamento ndo se sabe o que se espera para o futuro. Outro ponto fraco identificado
foi a pouca automatizacdo dos processos, esse € um ponto fraco que esta relacionado
com investimentos em tecnologia da informagdo e planejamento estratégico, faz-se
necessario um sistema de gestdo apropriado para gerenciar as franquias em vez de

planilhas em excel.
Analise ambiental interna - Pontos fortes

O principal ponto forte da organizagdo esta no preco praticado, apesar com a alta
de determinados alimentos a empresa consegue oferecer seus produtos com preco
competitivos em relagdo aos concorrentes, devido ao conhecimento e parcerias com
seus fornecedores. Essa boa relacdo com os fornecedores também ajuda em outro ponto
forte da organizagdo, a qualidade, pois com insumos de qualidade os restaurantes
conseguem oferecer refei¢des que proporcionam maior satisfagdo aos clientes. Outro
ponto forte que a franqueadora permitiu as franquias, ¢ o ambiente familiar que ela
oferece, ¢ um ambiente aconchegante, calmo, seguro, descontraido, a maioria de seus
clientes se conhecem, os funciondrios compreendem esse valor o que ajuda na

comunicagdo e no clima organizacional.



Analise ambiental externa - Ameacas

Uma das principais ameagas identificadas foi o aumento da concorréncia, pois a
maioria dos concorrentes fisicos se mantiveram, mas o namero de concorrentes em
plataformas como Ifood, Ubereats e Rappi aumentou consideravelmente, isto porque
muitas pessoas a fim de complementar a renda comegaram a trabalhar com refei¢des.
Outros efeitos da pandemia que surgem como ameaga esta no fato das pessoas evitarem
sair de casa o que aumenta a procura por delivery, além de empresas proximas as
localidades fecharam ou mudaram o modelo de trabalho para home office, o que
desencadeia na redugdo de clientes, uma vez que muitos dos funcionarios dessas
empresas almogavam no restaurante. A pandemia também agravou outra ameaca que € a
instabilidade econdmica, pois ndo s6 aumentou os pregos dos alimentos como também
faz com as pessoas optem por levar o almogo de casa por achar mais em conta ao invés

de frequentar os restaurantes como de costume.
Analise ambiental externa - Oportunidades

O Delivery se torna uma oOtima oportunidade de aumentar a clientela, de fazer
frente aos novos concorrentes € minimizar os efeitos da pandemia. Outra oportunidade
estd na imunizagdo da populagdo que faz com que as pessoas saiam mais de casa. Além
disso, uma oportunidade interessante consiste na tendéncia de consumo de alimentos

saudaveis devido ao sedentarismo da populagao.
Balanced Scorecard — BSC

O Balanced Scorecard — BSC proposto estd exposto na figura 2, nele € possivel
visualizar de maneira simplificada os objetivos estratégicos correspondentes a cada uma
das quatro perspectivas do BSC. Estes objetivos foram desenvolvidos com base na
analise da matriz de SWOT e no cenario encontrado ao fazer o cruzamento da SWOT,
com isso foi possivel estabelecer as estratégias adequadas para o cendrio atual da

empresa.



Figura 2 BSC — Franqueadora
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A partir do BSC elaborado, com a identificacdo de suas perspectivas, bem como
os objetivos estratégicos da empresa, foi possivel desenvolver um desenho do mapa
estratégico. Esse mapa estratégico tem o intuito de demonstrar a relagdo de causa e
efeito entre os objetivos presentes nas quatro perspectivas, e desta forma, mostrar a sua
direcdo estratégica. Para auxiliar na identificagdo do caminho seguido pelos objetivos e
da relagdo entre eles, foi utilizado de setas que os ligam.

A seguir na figura 3 estd demonstrado o modelo de mapa estratégico elaborado

para a Franqueadora.



Figura 3 — Mapa estratégico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com o mapa ¢ possivel identificar a relacdo entre cada objetivo € como as
perspectivas estdo interligadas, assim sendo, € necessario que cada etapa seja executada
de forma integral e eficaz para que o plano obtenha sucesso

Desse modo, por meio do Balanced Scorecard sugerido, foram propostos
objetivos estratégicos para cada perspectiva do BSC de Kaplan e Norton (1998), esses
objetivos estratégicos foram definidos relacionando os pontos fortes, os fracos, as
oportunidades e ameagas encontrados na analise da matriz SWOT. Considerando que o
cenario atual da empresa ¢ o de desenvolvimento, foi possivel definir estratégias
adequadas visando melhorar os processos internos da organizagdo para o melhor

aproveitamento das oportunidades do ambiente externo.
CONCLUSAO

O planejamento estratégico ¢ ferramenta relevante para o bom gerenciamento de
um negocio que vise prosperar com estratégias aplicadas aos processos internos da
organizagdo. O elaborado para o Franqueadora buscou desenhar os objetivos especificos
usando ferramentas de gestao, inicialmente utilizado a matriz SWOT para compreender

o ambiente interno e externo da empresa, onde identificou-se o cendrio de manutencao,



indicando que o equilibrio e estabilidade da organizag¢do. Posteriormente, permitiu
entender a identidade organizacional da empresa, uma vez que ja havia uma missdo e
visdo estabelecidas.

Além disso, a utilizacdo do planejamento estratégico permite a minimizagao de
riscos comuns devido ao foco apenas nas operacdes cotidianas, isto €, direcionar as
atividades para manutencao da empresa, esquecendo perspectivas futuras e mudancas de
mercado.

Para tracar o mapa estratégico, usou-se como base o BSC, que auxiliou na
defini¢do dos objetivos estratégicos. Para facilitar a compreensao, o mapa foi elaborado
com as interligagdes entre os objetivos estratégicos de cada perspectiva do BSC, de
forma que elucidasse o caminho para atingir cada objetivo.

Destaca-se a necessidade de os gestores da empresa implementar, acompanhar e
avaliar o que foi proposto a fim de melhorar o acompanhamento do plano e quando
necessario poder tomar as medidas de correcao adequadas.

Portanto, o estudo apresentou uma proposta de Planejamento Estratégico
baseado no Balanced Scorecard e aos gestores da Franqueadora de comida saudavel e
demonstrou a importancia de um planejamento para a empresa, com intuito de tornar a

empresa mais eficiente, eficaz e competitiva.
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