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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como ferramenta de gestdo estratégica visando auxiliar
na medicao de desempenho das empresas. Essa ferramenta foi inicialmente desenvolvida para
grandes empresas, porém, com o tempo, passou a ser aplicada com adaptagdes, na maioria dos
casos, também, nas pequenas empresas. Estas devido as suas particularidades, normalmente,
ndo possuem uma estratégia definida que direcione suas ac¢des afim de que se tornem
competitivas € permanecam em atividade. Neste sentido, este trabalho tem como objetivo
elaborar uma proposta de implantagao do BSC para uma pequena empresa, evidenciando as
principais  dificuldades encontradas nesse processo. A pesquisa caracteriza-se,
metodologicamente, como exploratéria e descritiva tendo por base um estudo de caso
realizado em uma pequena empresa de seguranga eletronica. Utilizou-se o roteiro de
entrevista como instrumento de pesquisa para coleta de dados. As entrevistas foram
elaborados contemplando a realidade e as situagdes vivenciadas pela empresa analisada. As
conclusodes do trabalho indicam que a elaboracdo da proposta de implantagcao de BSC trouxe
maior clareza sobre a situacdo da empresa objeto da pesquisa possibilitando ao gestor ter uma
visdo mais ampla sobre o ambiente em que seu empreendimento estd inserido. Além disso,
vale destacar como dificuldades que surgiram no processo de elaboragdo a auséncia de
planejamento estratégico e de um sistema de informagdo que proporcionasse um

conhecimento maior da organizagao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Pequenas empresas; Planejamento estratégico

VII



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) has emerged as a strategic management tool to help
in measuring business performance. This tool was initially developed for large companies,
however, over time, has been applied wich adaptations, in most cases, also insmall businesses.
Those due to its peculiarities, usually not have a defined strategy that guides their actions
inorder that become competitive and stay in business. This study aims to develop a proposal
for implementation of the BSC for small business, high light in the main difficulties in that
process. The research is characterized methodologically as exploratory and descriptive based
on a study case inasmall business security electronics. We used the scrip tinterview as a
research instrument for data collection. The interviews were prepared to contemplate reality
and the situations experienced by the company analysed. The study concludes that the
proposal for the deployment of BSC has brought greater clarity on the situation of
the company object of research allowing the manager to havea broader perspective
on the environment in which your enterprise 1is inserted. @ Moreover, it is
noteworthy as difficulties encountered in process of drafting the absence of strategic planning

and a information system that would provide a greater knowledge of organization.

Keywords: Balanced Scorecard; Small Businnes; Planning Strategic
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um mundo altamente competitivo devido ao
surgimento de novos mercados, novas tecnologias, novos produtos e servigos, e clientes cada
vez mais seletivos, o que implica em exigéncias relacionadas a mudangas em suas
capacidades e habilidades para se manterem ativas no mercado.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as organizacdes tanto do setor de producdo
quanto do setor de servigos devem aderir as novas capacidades exigidas pela era da
informagao para garantir o sucesso competitivo.

Durante muitos anos, as empresas ao serem criadas tinham o foco em obter vantagens
por meio da melhoria de seus ativos fixos e na producdo em larga escala de servigos e
produtos padronizados. Todavia, ndo havia uma preocupagdo em estabelecer uma estratégia
que acompanhasse as mudangas na economia.

Conforme Soares (2001) a crescente pressaio de mudanca tem feito com que as
empresas repensem suas visoes € estratégias, visando adequarem-se as demandas de mercado.

A maior parte das organizagdes se utiliza de informagdes oriundas da contabilidade
financeira tradicional para tomada de decisdo, neste sentido diversas pesquisas assinalam que
a utilizacdo de indicadores oriundos apenas dos demonstrativos financeiros tradicionais,
produz informacdes de fatos ja ocorridos, ndo apresentando as medicdes relacionadas aos
investimentos que poderdo trazer valor futuro.

Por isso, as empresas passaram a adotar sistemas de medi¢do do desempenho que
incorporam além das medidas financeiras as nao-financeiras. Ittner e Larcker (1998) reforcam
esta ideia ao ressaltarem que um dos grandes desafios enfrentados pelas organizagdes ¢ a
medicdo de seu desempenho, uma vez que esta pode ter um papel fundamental no
desenvolvimento de planos estratégicos, na avaliagdo da consecu¢do dos seus objetivos, nos
incentivos dos diretores, além de outros.

Fruto de estudos e experiéncias em 1992, Kaplan e Norton criaram o Balanced
Scorecard (BSC) que consiste em um novo sistema de medicdo do desempenho, organizado
em torno de quatro perspectivas equilibradas — financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento.

Consoante Kaplan ¢ Norton (1997) o BSC tem o objetivo de traduzir a missdo e a

estratégia de uma organizacao através de um amplo conjunto de medidas de desempenho.
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Este sistema de medicdo foi inicialmente desenvolvido para grandes empresas, porém,
com o tempo, passou a ser aplicado com adaptacdes, na maioria dos casos, também nas
pequenas empresas. Estas por suas proprias caracteristicas, normalmente, ndo possuem uma
estratégia definida que vise a obtencdo de melhorias em seus processos gerenciais € que
direcione suas acdes a fim de que se tornem competitivas e permane¢cam em atividade.

Soares (2001) ressalta que as pequenas empresas podem obter uma maior participagao
no mercado desde que procurem conhecer o ambiente em que atuam, 0s seus concorrentes, as
necessidades dos seus clientes e ainda os seus processos internos.

Assim, este estudo tem como proposito elaborar uma proposta de implantagdo do BSC
para uma pequena empresa, por meio do estabelecimento de medidas de desempenho que
possam ser adotadas visando acompanhar e comunicar sua estratégia, evidenciando as

principais dificuldades encontradas no processo de elaboragdo desse sistema de gestdo

estratégica.

1.1 Tema e Problema

As organizacdes estdo inseridas em mercados cada vez mais exigentes, complexos e
em continua mudanga, a fim de ultrapassar essas novas circunstancias as empresas tém
aderido a ferramentas de gestdo que possibilitem o gerenciamento e controle de seu
desempenho.

Entretanto, sdo as pequenas empresas que mais sofrem com essas mudancas devido a
caréncia organizacional, na maioria dos casos, evidenciada pela falta de planejamento,
organizagao e controle de suas atividades e resultados.

Sendo assim, ¢ de suma importancia a utilizacdo de sistemas de gerenciamento por
essas organizacOes. Todavia, vale ressaltar que para isso € necessario que as ferramentas
existentes no mercado sejam adaptadas e tornem-se mais flexiveis para serem adotadas pelas
empresas independentemente do porte.

Neste trabalho, sugere-se a adogdo do BSC como sistema de gestdo estratégica para
uma empresa de servigos de seguranca eletronica visando obter respostas para a seguinte
questdo: Quais as principais dificuldades encontradas para implantar o Balanced Scorecard

em uma pequena empresa?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

e Elaborar uma proposta de implantagdo do Balanced Scorecard evidenciando as

principais dificuldades encontradas em uma pequena empresa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Estabelecer um nivel de conscientizacdo com os gestores sobre a importancia de
instituir uma visao estratégica para a empresa;

e Definir os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho, as metas de
superagdo e as iniciativas (ag¢des) visando a constru¢cdo do Balanced Scorecard da
empresa e a0 mesmo tempo a constatagao das dificuldades nesse processo;

e Elaborar um plano de implementacdo que garanta a divulga¢do do Balanced

Scorecard a todos os funcionarios da empresa.

1.3 Justificativa

O presente trabalho foi desenvolvido em funcao da importancia atribuida a existéncia
de um sistema de medicdo do desempenho para as empresas, de forma que este lhes
proporcione informagdes financeiras e nao-financeiras adequadas para auxilio a gestdo no
processo de tomada de decisao.

Rebehy e Batalha (2001) reforcam esta ideia ao definirem desempenho como a
capacidade que a empresa possui de alcangar seus objetivos estratégicos ao colocar em pratica
as estratégias constantes no seu planejamento. Além disso, eles ressaltam que para a

consecugao destes fins a empresa necessita de um sistema de indicadores de desempenho.
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Na literatura existem diversos modelos que permitem as empresas estabelecerem
indicadores que mecam o seu desempenho como o Tableau de Bord, o Skandia Navigator, a
simulacdo Tango, o BSC, entre outros. Este estudo optou pelo BSC como sistema de
avaliacdo organizacional, pois além de ser um instrumento de controle de gestdao, objetiva
acompanhar o desempenho da estratégia da organiza¢do em torno de quatro perspectivas
diferentes — financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

As empresas, em geral, apresentam dificuldades em elaborar e por em pratica o seu
planejamento estratégico, assim como em implementar ferramentas de gestdao que lhes tragam
informagdes essenciais para tomada de decisdes coerentes e vidveis. Esta situagdo ¢ mais
visivel nas pequenas empresas em razao das suas proprias limitacdes e particularidades como
a falta de recursos financeiros, de planejamento, de um controle efetivo e de mao-de-obra
qualificada. Neste sentido este trabalho aborda exatamente as pequenas empresas, as quais, a
cada dia, formam um segmento de grande representatividade para o cenario econdmico
nacional.

Portanto, a justificativa desta pesquisa estd em apresentar o BSC como uma
ferramenta de gestdo estratégica passivel de utilizacdo tanto por grandes quanto por pequenas
empresas devido a sua flexibilidade e adaptabilidade a diversas situagdes. Além disso, varios
estudos comprovam que o BSC proporciona controles efetivos dos processos, produtos e
servigos das pequenas empresas ao se adaptar as suas necessidades e as exigéncias do

mercado.

1.4 Metodologia

Apresenta-se a seguir o método cientifico utilizado na pesquisa, descrevendo-se a sua
estrutura, a forma de coleta de dados e seu desenvolvimento, visando atingir os objetivos
propostos no trabalho.

A abordagem utilizada no trabalho apresenta um carater qualitativo visando
proporcionar ao pesquisador maior compreensdo do problema a ser enfrentado
(MALHOTRA, 2001). Por sua vez, Godoy (1995) afirma que a pesquisa qualitativa apresenta
adequacdo e utilidade no estudo das organizacdes, e oferece a possibilidade de maior
compreensdo de um fendmeno dentro do contexto em que este ocorre, tornando-se importante
para pesquisas em ciéncias de carater administrativo.

Quanto aos objetivos propostos apresenta-se como uma pesquisa exploratoria e

descritiva, pois busca conhecer e descrever com maior profundidade o objeto de pesquisa.
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Gil (1999) aborda que a pesquisa exploratéria e desenvolvida no sentido de
proporcionar uma visdo geral a respeito de determinado fato. Beuren et al. (2006)
complementa ao afirmar que uma das caracteristicas desse tipo de pesquisa ¢ o
aprofundamento de conceitos preliminares sobre determinado assunto ndo investigado até
entdo de modo satisfatdrio.

Por sua vez, a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis (GIL, 1999). Assim, pretende-se por meio deste estudo reunir mais conhecimentos e
novas abordagens em relagdo ao tema estudado.

Quanto aos procedimentos a pesquisa se enquadra como um estudo de caso, uma vez
que se deseja aprofundar e direcionar os conhecimentos relativos a uma situagdo ou caso
especifico.

Martinz (2007) define estudo de caso como uma técnica de pesquisa que objetiva o
estudo profundo e intenso a cerca de uma unidade. A unidade social objeto do estudo, seja um
individuo, uma familia, uma institui¢do, uma empresa, uma comunidade, ¢ analisada em sua

totalidade com o objetivo de que cada um seja compreendido em seus proprios termos.

1.4.1 Delineamento das caracteristicas do estudo de caso

O caso trabalhado teve como unidade uma pequena empresa de seguranca eletronica,
localizada na cidade de Campina Grande. Por questdes éticas foi utilizado seu nome fantasia —
Alerta. A escolha desta empresa para desenvolvimento desta pesquisa foi motivada pela
acessibilidade aos dados necessarios para a construgdo do sistema de medigdo e pela
disposi¢do de seu proprietario em participar. J4 o que motivou a constru¢cdo do BSC para a
Alerta foi a definicdo de uma estratégia que lhe ajudasse a enfrentar esta nova situacdo e dar
continuidade a suas atividades.

Para a realizacdo da pesquisa contou-se com o apoio do proprietario e gestor, do
contador interno e da gerente de recursos humanos, os quais aceitaram contribuir para o
presente estudo. O facilitador do projeto foi a propria autora do trabalho, uma vez que a
referida empresa ndo possuia em seu quadro funcional uma pessoa que conhecesse 0s
conceitos e a sistematica de elaboracdo do BSC. A pesquisa foi realizada no periodo de

setembro a novembro de 2010.
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Este trabalho foi desenvolvido em quatro fases: revisdo da literatura, aplicacdo do
instrumento de pesquisa para coleta de dados, andlise de dados e avaliacdo de resultados.
Estas fases foram elaboradas observando o foco de um estudo exploratério, conforme as
etapas descritas a seguir em ordem de execugao, sendo:

e Revisdo da literatura: consiste na reunido de informacdes ja tratadas por outros
pesquisadores sobre o tema, visando esclarecer e definir com maior precisdo o
conteudo tedrico estudado.

e Aplicacdo do instrumento de pesquisa para coleta de dados: esta fase refere-se a
aplicacdo do instrumento que no caso deste estudo foi o roteiro de entrevista, aplicado
aos respondentes.

e Anadlise de dados: consiste na andlise dos dados coletados no estudo de caso e no
desenvolvimento de ideias objetivando a resolucao do problema objeto de estudo.

e Avaliacdo de resultados: nesta fase ocorreu a finalizacdo da pesquisa em que foi
realizada uma avaliagdo dos resultados dos dados coletados na etapa anterior e em

seguida a elaboracdo das conclusdes e consideragdes finais.

1.4.2 Instrumento de pesquisa

O instrumento utilizado foi o roteiro de entrevista (ver apéndice), tendo como
finalidade captar os dados necessarios para a constru¢do do BSC de acordo com as
caracteristicas e necessidades do caso especifico de estudo. Para a elaboracdo do instrumento
foram utilizados topicos referentes a descri¢do da organizacdo; aos produtos, servigos e
sistemas; a for¢a de trabalho; aos clientes ¢ mercados ¢ aos fornecedores. Foram feitas
perguntas diretamente aos respondentes cujas respostas foram registradas e logo em seguida
avaliadas para a construcdo das consideragdes do pesquisador sobre o assunto estudado. Vale
ressaltar que o produto originado da aplicagdo desse instrumento de pesquisa visa atender ao
objetivo geral da pesquisa, bem como seus objetivos especificos, ou seja, elaborar uma
proposta de implantacdo do BSC e dessa forma evidenciar as dificuldades encontradas em

uma pequena empresa.
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1.4.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em quatro capitulos. O primeiro capitulo ¢ formado
pelas informagdes introdutdrias necessarias para a compreensdo deste estudo. Nele sao
apresentados o tema e a problematica na qual se baseou esta pesquisa, as justificativas para o
estudo, os objetivos e 0 método de pesquisa utilizado.

O segundo capitulo constitui-se do referencial tedrico sobre as pequenas empresas €
sobre o BSC. Iniciando-se com a apresenta¢do do cendrio das micro e pequenas empresas no
pais e logo em seguida com o BSC: seu historico, seus objetivos, sua utilizacdo como um
sistema de gestao estratégica, suas perspectivas e ainda seus beneficios e limitagdes.

O terceiro capitulo refere-se a apresentacao do estudo empirico realizado. Nele estao
descritos a organizagdo pesquisada, cada uma das perspectivas que formam o BSC da
empresa objeto do estudo, bem como o planejamento estratégico realizado e as dificuldades
encontradas.

O quarto capitulo ¢ composto pelas conclusdes gerais a respeito dos resultados obtidos
com a finalizacdo da pesquisa, sem deixar de levar em consideracdo as limitagcdes deste

estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As micro e pequenas empresas no pais

O atual cenario econdmico do Brasil apresenta-se predominantemente formado pelas
micro, pequenas e médias empresas, as quais exercem a importante tarefa de produzir bens e
servigos e de gerar um amplo nimero de postos de trabalho, assumindo uma relevante fun¢ao
social.

Conforme o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
(2010) entre os anos de 2000 a 2008 houve um crescimento no nimero de micro e pequenas
empresas de 4,1 milhdes para 5,7 milhdes, o que refletiu sobre o nimero de empregados com
carteira assinada de 8,6 milhdes para 13,1 milhoes.

Silveira e Vicente (2008) ressaltam a necessidade de que os gestores publicos,
liderangas locais, profissionais e estudiosos direcionem suas agdes as pequenas empresas
visando o estabelecimento de estratégias, a definicdo de politicas publicas que atendam seus
interesses, estudos sobre seu comportamento e a adog¢do de sistemas de gestdo eficientes,
tendo em vista a representatividade deste segmento para o pais.

As micro e pequenas empresas sdo excelentes oportunidades para a manutencido da
estabilidade dos paises uma vez que a capacidade de gerar empregos, renda € movimentagao
da economia que essas organizagdes possuem reduzem os problemas de desemprego e do
crescente aumento do setor informal. (LACORTE, 2007)

As pequenas empresas precisam estar preparadas para enfrentar as mudancgas advindas
com a globalizagdo, a qual a cada dia promove uma maior integra¢do dos mercados globais
aos locais. Todavia, observa-se que ao empreender um negdcio o pequeno empresario nao
desenvolve um planejamento para sua pequena empresa comprometendo suas metas de longo
prazo. (CESTARI JUNIOR, 2001)

Portanto, cabe aos gestores dessas empresas se conscientizarem da importancia de
conhecer o mercado em que o seu empreendimento esta inserido e de desenvolverem um
planejamento para que possam identificar seus pontos fortes, seus pontos fracos, as

oportunidades e as ameacas de mercado.
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2.1.1 Conceito e Classificagdo

No Brasil ndo existe um conceito padrdo para as pequenas empresas, por isso
apresenta-se a seguir dois critérios de classificac¢do utilizados.

Pelos critérios da Lei Complementar n°123, de 14 de dezembro de 2006, que instituiu
o Estatuto Nacional da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte define-se
microempresa como aquela que fatura, anualmente, até 240 mil reais ¢ Empresa de pequeno
porte, por sua vez, como aquela que fatura de 240 mil reais a 2,4 milhdes de reais (BRASIL,
2009).

Outro critério ¢ definido pelo SEBRAE que enquadra as empresas de acordo com o
porte em funcao do nimero de empregados e do setor de atividade econdmica, demonstrado

no seguinte quadro:

QUADRO 1 - Classificacéo dos estabelecimentos segundo porte

SETORES
PORTE . _
INDUSTRIA COMERCIO E SERVICOS
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa | 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas | de 50 a 99 pessoas ocupadas

Grande empresa | 500 pessoas ocupadas ou mais | 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: Sebrae

2.1.2 Fatores de sucesso e de mortalidade das pequenas empresas

Tendo em vista a importancia das pequenas empresas para a economia nacional e
buscando conhecer os aspectos que determinam sua manuten¢do no mercado, estudos tém
sido realizados na tentativa de apresentar tanto os problemas enfrentados por essas
organizagdes como solucdes que podem fortalecé-las.

Rebehy e Batalha (2001), em um estudo, afirmam que muitas empresas de pequeno
porte fecham as portas devido a varios problemas destacando-se os seguintes: utilizagdo de

técnicas e métodos obsoletos, falta de controle das operagdes pela dificuldade de adquirir as
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novas tecnologias, pessoal desqualificado, recursos financeiros escassos ¢ a falta de incentivo
por parte do governo.

Nesse sentido, ressalta-se uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), a nivel
nacional, para a avaliagdo das taxas de sobrevivéncia e de mortalidade das micro e pequenas
empresas brasileiras, bem como para apurar quais os seus fatores condicionantes, partindo da
visdo dos empresarios. Os resultados mostraram que o percentual de pequenas empresas que
sobrevivem pelo menos dois anos passou de 51% em 2002 para 78% em 2005, ou seja, 27% a
mais de empresas que nao fecharam suas portas, o que representa crescimento para a
economia nacional.

Além disso, vale destacar que a pesquisa apresentou como principais dificuldades de
gerenciamento: a carga tributdria elevada, as politicas publicas, o arcabouco legal vigente e
ainda causas econOmicas € conjunturais. Por sua vez, os empresarios apontaram como
principais razdes para o encerramento das atividades: o local inadequado, a falta de
conhecimentos gerenciais e o desconhecimento do mercado, seguida de causas econdmicas.

Em contrapartida a esses fatores relacionados ao fracasso das pequenas empresas, o
estudo abordou também, fatores que contribuem para sucesso dos pequenos negocios, quais
sejam: preparagdo para atuar no mercado e para conduzir o negocio, ter persisténcia,
perseveranga e criatividade para visualizar oportunidades, assumir riscos como novos
investimentos em recursos humanos e deter conhecimentos nas areas de planejamento,
organizagdo empresarial e gestdo de pessoas.

Dada a representatividade dos micro e pequenos empreendimentos para o pais, €
evidente a necessidade de que politicas publicas sejam formuladas visando proporcionar
condigdes para que essas empresas sobrevivam em um ambiente de livre competitividade e

superem os obstaculos inerentes ao seu segmento.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

2.2.1 Histdrico e Conceito

Durante uma pesquisa que se estendeu ao longo de um ano entre varias empresas,
Kaplan e Norton, em 1992, criaram um novo modelo de avaliagdo do desempenho
organizacional denominado de Balanced Scorecard. A questdo propulsora do seu

desenvolvimento foi que a utilizagdo de informagdes oriundas dos tradicionais indicadores
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financeiros s3o inadequadas e insuficientes para proporcionar aos tomadores de decisdo
indicativos que gerem valor futuro para o empreendimento. Esse sistema foi inicialmente
desenvolvido como um conjunto de medidas que comunicavam e traduziam a estratégia
empresarial, entretanto a sua utilizagdo pratica em empresas permitiu que alguns empresarios
o adotasse também para alinhar e gerenciar a estratégia. Com isso, o BSC deixou de ser além
de um sistema de medicao para ser um sistema gerencial.

Kaplan e Norton (1997) assinalam que o BSC traduz e comunica a missdo ¢ a
estratégia da organizacdo em um amplo conjunto de objetivos e medidas, disposto em torno
de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento.

Os mesmos autores explicitam que a utilizacdo do termo Balanced Scorecard refere-se
ao equilibrio que esse sistema estabelece entre objetivos de curto e longo prazos, medidas
financeiras e ndo-financeiras, indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e
perspectivas interna e externa de desempenho.

Padoveze (2007) conceitua o BSC como um sistema de informagao responsavel por
colocar em pratica a estratégia e a missdo da empresa por meio da sua tradugdo em medidas
de desempenho financeiras e ndo-financeiras, formando um alicerce para um sistema de
medicao e gestao estratégica.

Corroborando com as ideias descritas acima, Ballvé e Salas (2006) afirmam que o
BSC além de ser um sistema de medigdo ¢ também uma ferramenta de controle de gestdo,
pois ao incluir todos os fatores de €xito que promovem a ligagdao entre o modelo de negbcio e
suas relagdes de causa-efeito, resulta em relagdes estratégicas formais que antes da sua
criagdo faziam parte apenas da mente dos executivos.

O BSC apresenta-se como uma ferramenta de gestdo composta por perspectivas que
interagem entre si, 0 que gera informacgdes de alta qualidade aos gestores subsidiando-lhes em
suas decisOes de ordem interna e externa a organizagao.

Dessa forma, Kallas (2008) assinala que os indicadores financeiros quando utilizados
isoladamente ndo conseguem garantir que a empresa estd seguindo o rumo correto, eles
precisam estar associados com os desempenhos de mercado junto aos clientes, desempenho
dos processos internos e pessoas, inovagoes e tecnologia. Isto se justifica, segundo o mesmo
autor, pelo fato de que boas aplicagdes em pessoas, tecnologias e inovagdes, resultam em
€xito nos processos internos, o que proporcionara o crescimento no mercado junto aos clientes

e consequentemente essas agoes refletirdo nos resultados financeiros esperados.
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Tendo em vista que os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional

dentro das quatro perspectivas que estruturam o BSC, a figura abaixo mostra como se da a

integragdo entre as perspectivas.

Figura 1:Estrutura do BSC

“Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente, com
deveriamos ser vistos
pelosnossos
acionistas?”

Finangas

o

""Para
alcangarmos
nossavisdo,
come deveriamos
zervistos pelos
nossosclientes?

Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997, p.10)
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Esta figura apresenta o BSC estruturado em torno das quatro perspectivas que o

formam, as quais por meio de um conjunto de indicadores traduzem a estratégia da

organiza¢do em termos operacionais, proporcionando a geréncia um espelho real do seu

desempenho.

2.2.2 Estratégia nas organizagdes

A preocupacdo dos gestores em estabelecer um caminho que direcione toda a

organiza¢do foi intensificada principalmente devido a ampliagdo dos mercados em termos

globais, as inovagdes tecnoldgicas e as exigéncias dos consumidores. Dessa forma, as

empresas passaram a utilizar estratégias que lhes proporcionem vantagem competitiva.
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Estratégia ¢ o ajustamento da empresa a seu ambiente, em geral em constante
mutagdo, quase sempre com a empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo

em vista esse ajustamento. (OLIVEIRA, p.5, 2007)

Mosimann e Fisch (2008) assinalam que “a estratégia empresarial ¢ implementada
pelo planejamento estratégico.” Sendo assim, de acordo com Fischmann e Almeida (1991) o
planejamento estratégico pode ser definido como a técnica administrativa que permite o
conhecimento por parte da empresa de suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e
fracos para realizacdo da sua missao, através da analise do seu ambiente. Ressaltam ainda que
esse conhecimento possa definir o objetivo que a organizacao seguird visando aproveitar as
oportunidades e evitar riscos.

Por sua vez, Porter (1980) define estratégia competitiva como agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢do defensdvel numa industria, para enfrentar com sucesso as
forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Estratégia, no BSC, ¢ definida por Kaplan e Norton (1997) como a sele¢do dos
segmentos de mercado e dos clientes que a empresa pretende atuar, através da constatacdo dos
processos internos criticos que contribuam para concretizar as propostas de valor aos clientes
dos segmentos-alvo com exceléncia e ainda por meio da sele¢ao das capacidades individuais e
organizacionais que promovam a consecucdo dos objetivos internos, dos clientes e
financeiros.

Costa (2006) ressalta que para o BSC ¢ necessario que a geréncia esteja de acordo com
a estratégia e com os seus desdobramentos em taticas e agdes, uma vez que se identifica o que
deve ser medido e gerido por meio do desdobramento da estratégia em acdo. Aborda ainda
que o BSC propde a definicdo do que deve ser medido e gerido, visando o acompanhar o
cumprimento da estratégia da empresa.

De acordo com Oliveira; Perez Junior e Silva (2007) as empresas dever ter uma clara
defini¢do de suas metas estratégicas para se manterem ativas no atual mundo empresarial.
Neste sentido, destacam os pequenos negocios, normalmente, geridos por empresarios que
ndo se preocupam em exercer atividades que tragam retornos futuros, tais como: captacdo de
novos clientes, estabelecimento de estratégias, desenvolvimento de projetos e definicdo de
metas a médio e longo prazos.

Percebe-se que para a consecucdo dos objetivos almejados pela organizacdo ¢
necessario que a estratégia esteja claramente definida a todos que a compdem de forma a

propiciar vantagens competitivas em relacdo aos seus potencias concorrentes.



26

2.2.3 Principios do BSC

Apresenta-se a seguir os trés principios que permitem a integracdo entre as medidas de
resultados com os vetores de desempenho do BSC:

e darelacdo de causa ¢ efeito;

e dos resultados e vetores de desempenho; e

e darelacao com os fatores financeiros.

2.2.3.1 Relagdes de causa e efeito da Estratégia

O BSC ¢ constituido por um conjunto de medidas que devem identificar se a estratégia
tracada pela organizacdo estd sendo posta em pratica de maneira satisfatoria. Essas medidas
nao sao definidas de forma isolada e sim em interacao, ou seja, cada uma ¢ selecionada para
compor uma cadeia de relagdes de causa e efeito.

De acordo com Kaplan e Norton (1996 a) o relacionamento causa e efeito pode ser
demonstrado através de afirmagdes sequenciais do tipo “se-entdo”. Eles exemplificam as
relagdes existentes no caso de uma melhora no treinamento dos funcionarios ¢ de incremento
das margens do produto através das seguintes hipdteses:

e Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios em relagdo aos produtos, entio eles
estardo mais capacitados sobre os produtos que podem vender;

e Se os funciondrios estiverem mais bem capacitados sobre os produtos, entiio as vendas
realizadas por eles serdo mais eficazes;

e Se as vendas sdo mais eficazes, entdo a média das margens dos produtos que eles
vendem também aumentara.

Neste contexto, conforme Freire; Oliveira e Ferraz (2010) as medidas selecionadas
para o BSC devem estar conectadas por meio de ligagdes de causa e efeito, de tal sorte que a
estratégia da organizagdo em que esse instrumento de gestdo esteja sendo implantado seja

claramente comunicada.
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O sistema de mensuragdo deve fazer as ligacdes (hipdteses) explicitas entre os
objetivos (e medidas) nas varias perspectivas, de maneira que possam ser geridas e validadas
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Costa (2006) conclui que um BSC bem elaborado deve comunicar adequadamente o
caminho tragado para consecucdo da estratégia, o que gera impacto no processo de
aprendizado estratégico, pois ao explicitar as relagdes de causa e efeito entre os objetivos e
medidas permite que a organizacdo possa adequar suas estratégias em consonancia com o
aprendizado adquirido, ao contrario, caso ndo haja explicitagdo das relagdes ndo havera

aprendizado estratégico.

2.2.3.2 Medidas de resultado e Vetores de desempenho

Tendo em vista a importancia de que sejam definidas medidas que descrevam o
caminho estratégico da empresa, Kaplan e Norton (1996a, p.66) afirmam que “um bom BSC
deve ser uma combinacdo de medidas de resultados e vetores de desempenho.”

Assim, Frezatti (2008) aborda que o modelo proposto para o BSC por Kaplan e Norton
considera que as medidas de resultado como o retorno sobre o patrimonio liquido ou o lucro
residual EVA (Economic Value Added), espelham transacdes que ja4 ocorreram, ou seja, sao
indicadores de ocorréncias (lagging), todavia o ambiente competitivo € em constante
mudanca tem exigido que a organizagdo seja avaliada ndo s6 por medidas de desempenho
passado, mas também por meio de vetores que vislumbrem valor no futuro. Acrescenta ainda
que para a criagdao de valor futuro ¢ necessaria a exploracao de valores intangiveis e para isso
devem ser utilizados os vetores de desempenho, denominados de indicadores de tendéncias
(leading).

Consoante Kaplan e Norton (1997) os vetores de desempenho indicam a exclusividade
da estratégia da empresa, exemplificando: os vetores financeiros de rentabilidade, os
segmentos de mercado, os processos internos e os objetivos de aprendizado e crescimento sao
vetores definidos de acordo com as necessidades inerentes a organizagdo € em conjunto

apresentarao propostas de valor a segmentos exclusivos de clientes e mercados.
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2.2.3.3 Relagdes com os fatores financeiros

No ambiente empresarial torna-se cada vez mais frequente a associacao dos processos
j& utilizados com novos programas relacionados a qualidade dos produtos e servigos, a
inovacdo, a satisfacdo do cliente, & reengenharia, entre outros. Todavia, vale destacar que a
adocdo desses programas sem uma prévia analise dos retornos financeiros que podem gerar,
resulta geralmente em resultados diversos dos esperados.

Nesta otica, Kaplan e Norton (1997) assinalam que o BSC deve manter a énfase nos
resultados financeiros de maneira que as relagdes de causa e efeito dos objetivos e medidas
que o compdem devem estar diretamente vinculadas aos objetivos financeiros. Os mesmos
autores ressaltam ainda que um sistema de gestdo e indicadores de desempenho completo
deve apresentar necessariamente de que forma a otimizagdo dos processos operacionais
relativos ao atendimento dos clientes e a novos produtos e servigos proporciona um melhor
desempenho financeiro, por meio de aumento das vendas, das margens operacionais,

celeridade no giro do ativo e da reducao dos custos operacionais.

2.2.4 O BSC como sistema de gestdo estratégica

O BSC tem sido utilizado por muitas empresas como um sistema de gestdo estratégica.
Sob a o6tica de Kaplan e Norton (1997) o BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais caracterizando-se também como uma sistema de gestdo estratégica que visa gerir
a estratégia a longo prazo.

Castro e Rocha (2006) corroboram que o BSC ¢ um modelo de gestdo da estratégia que
auxilia as organizacdes a colocar em pratica sua estratégia e a fazer um acompanhamento e
melhoria da mesma.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC viabiliza os processos gerenciais

criticos ao:
e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.
e Comunicar e associar objetivos ¢ medidas estratégicas.

¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.
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e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Cada um desses processos ¢ desenvolvido em etapas especificas que utilizam o BSC
como ponto de referéncia em ciclos de aperfeicoamento constante, como a consolidagdo da
visdo da empresa e o estabelecimento de scorecards pessoais em vdarios setores da

organizagdo (GALINDO, 2005).

FIGURA 2: O BSC como Estrutura para Agao Estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

A Figura 2 apresenta a forma como esses processos gerenciais se inter-relacionam
visando integrar e sintonizar a estratégia de longo prazo com as agdes e os resultados de curto

prazo.
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2.2.4.1 Esclarecer e Traduzir a visdo e a estratégia

O primeiro processo — esclarecer e traduzir a visdo — auxilia os gestores a obter
consenso em torno da visdo e da estratégia da organizagdo (KAPLAN E NORTON, 1996b).

Soares (2001) ressalta a importancia de se conseguir o consenso de toda a equipe
executiva a respeito do BSC, pois todos se responsabilizam pela sua execugdo e passam a té-
lo como instrumento referencial.

Consoante Quintella (2004) as declaragdes de visdo e estratégia deverdo ser
alicer¢adas por um conjunto integrado de objetivos e medidas que resulte do consenso da alta
direcdo e possam apresentar os fatores que alavancam o sucesso no longo prazo, pois dessa
forma elas podem ser traduzidas mais facilmente em a¢des concretas.

Kaplan e Norton (1997) abordam que o processo de traducdo da estratégia inicia com
o estabelecimento de metas financeiras como: aumento da receita, crescimento de mercado, a
lucratividade, geragdo de caixa, para depois definir os objetivos da perspectiva do cliente
como os segmentos de clientes e de mercados que a empresa deseja competir. Logo em
seguida sdo identificados os objetivos e medidas dos processos internos, os quais propiciarao
a consecucdo dos objetivos estabelecidos nas outras duas perspectivas, € por Ultimo sdo
definidas as metas da perspectiva de aprendizado e crescimento, tais como: os investimentos
em pessoal, sistemas e procedimentos organizacionais que dardo suporte as trés perspectivas
anteriores.

Nota-se que a participacdo da alta dire¢do na formulagdo da estratégia empresarial
deve ter em vista que para o sucesso na consecu¢do dos objetivos de longo prazo € necessario
que eles estejam ligados as iniciativas individuais e dessa forma permitir que os funcionarios

saibam onde e como devem atuar.

2.2.4.2 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

O segundo processo gerencial refere-se a necessidade de comunicagdo da visdo e das
estratégias de longo prazo aos funciondrios e as demais pessoas que irdo executa-las. Neste
contexto, de acordo com Kaplan e Norton (1997) o objetivo da comunicagdo ¢ mostrar aos
funcionarios da organizacdo os objetivos criticos que devem ser atingidos para que eles

possam realizar suas agdes no sentido de que seja alcangado o sucesso da estratégia.
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Para Moreira; Sedrani e Lima (2005) a ampla difusdo da estratégia permite que as
equipes alinhem seu foco a visdo de futuro e que direcionem seus esfor¢cos para o que ¢
primordial. Destarte, Kaplan e Norton (1996b) afirmam que o scorecard fornece aos gestores
um caminho que permite verificar se a estratégia de longo prazo foi compreendida por todos

os niveis da organizagdo e se os objetivos departamentais e individuais estdo alinhados a ela.

2.2.4.3 Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

O terceiro processo gerencial corresponde a etapa de planejamento do negocio que
possibilita a organizagdo integrar os planos corporativos com os financeiros. O desafio esta
em conseguir a liga¢do entre as operagdes e finangas. Os gestores precisam unir 0s processos
de planejamento e orcamento de maneira que os or¢camentos de curto prazo contemplem
medidas para as perspectivas do cliente, processos internos e aprendizado e crescimento, além
das financeiras (KAPLAN E NORTON, 1996b).

Celestino (2003) assinala que através desse processo, em que as empresas elaboram
um plano ou estabelecem metas, torna-se possivel a quantificacdo dos resultados almejados a
longo prazo; a identificagdo dos instrumentos e dos recursos necessarios para o alcance dos
resultados; e o estabelecimento de referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e
nao-financeiras que compdem o scorecard.

Seguindo a ideia de integracdo do planejamento estratégico € o orcamento operacional,
Kaplan e Norton (1997) referem-se ao BSC como um instrumento que se torna mais eficaz ao
ser utilizado para alavancar a mudanca organizacional, a qual deve ser comunicada por meio
do estabelecimento de metas para os indicadores a serem atingidas em um periodo de trés a
cinco anos.

Apos a identificacdo das metas para as perspectivas do scorecard, Soares (2001)
aborda que cabe a empresa verificar se as iniciativas de melhoria em andamento — por
exemplo, programas de reengenharia, melhoria continua — estdo sendo eficazes no alcance das
metas fixadas ou se ha necessidade de implantar novas iniciativas. Ressalta ainda que esses
programas, na maioria das empresas, estdo dissociados da consecucdo dos indicadores

estratégicos delas.
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Neste sentido, Kaplan e Norton (1997) enfatizam a importancia da utilizagdo do BSC
como sistema gerencial da empresa, pois ele proporciona a integra¢do das iniciativas de

melhoria a consecugao dos objetivos, indicadores e metas organizacionais.

2.2.4.4 Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico

As organizacdes ao estabelecerem a estratégia a ser traduzida, comunicada e posta em
préatica por todos que as compdem precisam compreender que estdo inseridas em um ambiente
altamente instavel, influenciado por fatores internos e externos, aos quais elas precisam se
adequar e estar abertas a alteragcdes parciais ou totais na estratégia vigente. Nesta Otica
enquadra-se o quarto processo gerencial que segundo Kaplan e Norton (1996b) fornece a
companhia a capacidade de aprendizado estratégico.

Kaplan e Norton (1997) consideram esse ultimo processo como o mais inovador e
importante de todo o scorecard. Abordam também que os trés processos gerenciais criticos,
evidenciados anteriormente, sdo vitais para a implantacdo da estratégia, porém, sozinhos, sao
insuficientes, devido a turbuléncia e complexidade presente no mundo empresarial, ou seja,
para as empresas da era da informagao as estratégias ndo podem ser lineares ou estaveis.

Neste contexto, Costa (2006) ressalta que o aprendizado propicia a verificagdo da
eficacia da estratégia e como ela estd sendo posta em pratica. O sistema dinamico gerado pelo
BSC permite que a estratégia atual seja validada ou alterada (ou alterar as medidas) em
virtude de novos conhecimentos sobre o mercado e as capacidades internas o que corresponde
a um processo duplo de aprendizado.

Dessa forma, Kaplan e Norton (1997) referem-se a esse duplo aprendizado como o que
ocorre quando os executivos questionam as suposi¢oes pré-definidas e avaliam se as teorias
com que estdo trabalhando continuam viaveis ao serem comparadas com os indicios, as
observacdes e as experiéncias atuais. Enfatizando assim a necessidade dos executivos
receberem um feedback sobre sua estratégia por meio desse circuito duplo.

Percebe-se a necessidade das organizagdes de serem capazes de aprender num circuito
duplo, que ocorre quando os gestores testam as hipoteses em que a estratégia se baseia e

verificam se estdo coerentes com a realidade empresarial.
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2.2.5 Perspectivas do BSC

A seguir sera feita uma descrigdo a respeito das quatro perspectivas basicas que

compdem o BSC.

2.2.5.1 Perspectiva Financeira

Essa perspectiva ¢ composta pelos objetivos financeiros que servem de referencial
para os objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC, fazendo parte de uma relagao de
causa e efeito. As medidas escolhidas para formar o scorecard devem interagir visando a
melhoria do desempenho financeiro. Soares (2001) ressalta que as metas como qualidade,
clientes satisfeitos, funcionarios motivados podem trazer crescimento para a empresa, todavia
caso elas nao visem o desempenho financeiro futuro os resultados podem ser frustrantes
devido a falta de recompensas concretas.

Assim, Kaplan e Norton (1997) abordam que os objetivos e medidas financeiros
devem realizar uma dupla fung¢do: apresentar o resultado financeiro esperado da estratégia e
ser a meta referencial para os objetivos ¢ medidas das demais perspectivas que formam o
scorecard.

Por sua vez, Frezatti (2008) enfatiza que as medidas da perspectiva financeira indicam
se a empresa estd ou ndo obtendo éxito nas suas estratégias definidas, implementadas e
executadas. Sendo que esse €xito pode ser medido pela sua lucratividade, crescimento da
empresa e pela agregagdo de valor para o acionista.

Kaplan e Norton (1997) identificaram trés diferentes estagios do negdcio de uma
empresa, sendo que conforme a fase do ciclo de vida em que ela se encontra, os objetivos
financeiros podem ser diferentes: crescimento, sustentacdo e colheita.

e Crescimento: Nesta fase, segundo Kaplan e Norton (1996a) as empresas estdo nos
estagios iniciais de seus ciclos de vida. Elas podem ter que realizar consideraveis
investimentos para criar ¢ melhorar novos produtos e servigos; para construir e
ampliar instalagdes de producdo; desenvolver capacidades operacionais; investir em
infra-estrutura e relacionamento com clientes. Frezatti (2008) aborda que devem ser

estabelecidos objetivos relacionados ao crescimento das vendas, aos novos mercados ¢
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novos consumidores, aos novos produtos e canais de marketing, vendas e distribuicao,
de maneira que seja mantido um nivel adequado de gasto com o desenvolvimento de
produtos e processos.

Sustentagdo: As empresas na fase de sustentacdo ndo atraem mais investimentos
direcionados para projetos com retorno a longo prazo, € sim, investimentos e
reinvestimentos direcionados para aliviar estrangulamentos, ampliar a capacidade e
buscar a melhoria continua, com uma maior exigéncia sobre os retornos gerados por
esse capital investido (Kaplan e Norton, 1996a). Para as empresas que estdo nessa
fase, Kaplan e Norton (1997) sugerem objetivos financeiros relacionados com a
lucratividade e com o retorno sobre o capital empregado, utilizando medidas como
receita operacional, margem bruta, retorno sobre o investimento, retorno sobre o
capital empregado e valor econdmico agregado.

Colheita: Neste estagio, as empresas esperam o retorno sobre os investimentos feitos
nas fases anteriores. Elas ndo justificam mais investimentos para aumentar ou gerar
capacidades; justificam apenas investimentos suficientes para manter equipamentos €
capacidades (Kaplan e Norton, 1996a). Assim, Costa (2006) afirma que os objetivos
financeiros enfatizardo o fluxo de caixa, de maneira que os investimentos realizados
tragam retorno certo e imediato, ja que o foco ndo consiste em maximizar o retorno

sobre o0 investimento.

Kaplan e Norton (1997) definem trés temas financeiros que norteiam a estratégia

empresarial conforme o estagio do ciclo de vida em que elas se encontram:

Crescimento e mix de receita: esse primeiro tema relaciona-se a elevagdo da oferta de
produtos e servicos, alcance de novos clientes e mercados, mudanca do mix de
produtos e servicos para itens de maior valor agregado, e a modificacdo dos pregos de
produtos e servigos.

Reducgao de custos / melhoria de produtividade: visa a busca pela empresa de melhorar
o seu desempenho de custo e produtividade, através de iniciativas no sentido de baixar
os custos diretos de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e compartilhar
recursos com outras unidades de negocios.

Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimentos: neste caso cabe a empresa reduzir
os niveis de capital de giro necessarios para assegurar um determinado volume e mix
de negdcios, aumentar a utilizagdo da base de ativo fixo, direcionando os novos

negocios para recursos que ainda ndo foram utilizados em sua plena capacidade, e
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dessa forma tornar mais eficaz a utilizacao de recursos escassos ¢ desfazer-se de ativos

que gerem retorno inadequado sobre seu valor de mercado.

Kaplan e Norton (1996a) explicam que os trés temas financeiros relacionam-se com as
trés fases do ciclo de vida da empresa, denominadas de estratégias de negocios, porém

medidas especificas variam conforme a fase em que o negdcio se encontra.

2.2.5.2 Perspectiva do Cliente

Vivencia-se atualmente, um cenario empresarial em que o poder de competitividade
depende principalmente do poder atribuido aos clientes. Nesse aspecto, muitas empresas
passaram a considerar o cliente como um fator diferencial para o seu crescimento procurando
atender suas expectativas, surpreender com solugdes integradas, otimizar processos e trata-lo
com profissionalismo.

Nesta otica, Kaplan e Norton (1997) estabeleceram como uma das perspectivas do
BSC a dos clientes, em que as empresas identificam os segmentos de clientes e mercados em
que desejam operar, uma vez que esses segmentos representam a origem dos recursos que
propiciard a consecugdo de receita vislumbrada nos objetivos financeiros. Ressaltam ainda
que a perspectiva dos clientes possibilita ndo sé alinhar as medidas essenciais de avaliagdao da
satisfacdo, lealdade, reten¢do, captagdo e rentabilidade para os mercados e clientes-alvo, como
também permite identificar e avaliar as principais tendéncias e indicadores do mercado que
possibilitem a empresa desenvolver propostas de valor para os seus clientes.

Celestino (2003) aborda que a criagdo de valor dos produtos ¢ aceita ou ndo pelos
clientes a partir das suas proprias percepcoes, as quais surgem através de caracteristicas e
atributos, que agregam valor para esses clientes, criam ou aumentam sua satisfagao, atendem
suas necessidades e os tornam fiéis a marca, ao produto ou a entidade. Portanto, a gestdo com
base nos clientes passa a ser estratégica e direcionada a captacao e retencdo de clientes.

Apos a identificacdo dos segmentos de mercado, consoante Kaplan e Norton (1997)
cabe a empresa definir os objetivos e indicadores relacionados aos clientes para cada uma das
fatias de mercado que pretende atuar. Existem dois grupos de medidas que as empresas
normalmente adotam: medidas essenciais e as propostas de valor. O primeiro grupo contém as
medidas genéricas que as empresas utilizam como participacdo de mercado, retencao,

captacado, satisfagdo e lucratividade de clientes.



36

Por sua vez, o segundo grupo de medidas, conforme os mesmos autores ¢
representado pelas propostas de valor, as quais contém os vetores de desempenho, ou seja, os
diferenciadores que as empresas adotardo para alcancar altos niveis de retencdo, captacgdo,
satisfacao dos clientes e participacao no mercado. Estes atributos podem ser classificados em
trés grupos:

e Atributos dos produtos e servigos: referem-se a funcionalidade do produto/servigo, seu
preco e qualidade. Os diferentes segmentos devem ser identificados, de maneira que se
possa apresentar propostas de preco e qualidade compativeis com cada um.

e Relacionamento com os clientes: refere-se ao conforto do cliente na relagdo de compra
e a entrega do produto/servico ao cliente.

e Imagem e reputagdo: refere-se aos fatores intangiveis que atraem um cliente para a
empresa, tais como publicidade, qualidade dos produtos e servicos, confiabilidade e
outros mais que possam interferir de alguma forma na imagem e na reputacdo da

empresa.

2.2.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Como o BSC ¢ construido com base em uma cadeia de relagdes de causa e efeito, os
objetivos definidos para uma perspectiva refletem nas demais, por isso da mesma forma que
os objetivos e medidas da perspectiva dos clientes foram desenvolvidos com o objetivo de
satisfazer os objetivos definidos na perspectiva financeira, os objetivos e medidas da
perspectiva dos processos internos devem estar direcionados para atender os objetivos da
perspectiva dos clientes e da perspectiva financeira. Dessa forma, Frezatti (2008) assinala que
nessa perspectiva estdo 0s processos internos criticos em que os gestores devem buscar a
exceléncia com o intuito de gerar resultados para os acionistas e de criar valor para segmentos
especificos de clientes.

Para Costa (2006), ¢ comum as empresas vislumbrarem a melhoria dos processos
existentes sem considerar se eles sdo estratégicos ou ndo, por exemplo, o ganho de
produtividade ¢ considerado um fim em sim mesmo. Todavia, no BSC as mudancas de
processos que gerem aumento de produtividade so serdo efetuadas se alavancarem a estratégia

da organizagao.
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Corroborando a afirmagdo anterior, Soares (2001) aborda que os sistemas de

indicadores tradicionais visam o controle e melhoria dos processos internos de departamentos

existentes, € nao nos processos de negdcio integrados. Mesmo as empresas que ja apresentam

uma visao de processos, ao focar na simples melhoria dos processos existentes podem ser

geradas melhorias locais, entretanto dificilmente surgirdo vantagens competitivas.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997) estabeleceram uma cadeia de valor genérica

pela qual os empresarios possam construir a perspectiva dos processos internos do seu BSC.

Esse modelo apresenta trés processos principais: inovacao, operagoes e servicos pds-venda.

Faz-se a seguir uma descricdo de cada um desses processos de acordo com o que

preconizam Kaplan e Norton (1997).

Inovagdo: refere-se ao processo em que a empresa realiza pesquisas junto aos clientes
visando identificar suas necessidades e com isso criar produtos e servigos que as
atendam. O processo de inovagdao ¢ a onda longa da criagdo de valor, na qual as
empresas projetam e desenvolvem novos produtos ou servicos que lhes permitem
atingir novos mercados e clientes e satisfazer as necessidades recém-identificadas dos
clientes.

Operagoes: representa a onda curta de criagdo de valor nas empresas que tem inicio
com o recebimento do pedido do cliente e término com o processamento e entrega dos
produtos e servigos. Nesse processo, importante se faz a entrega eficiente, regular e
pontual dos produtos fabricados e servigos prestados aos clientes. Essas operacdes,
pela caracteristica intrinseca de serem repetitivas, permitem a utiliza¢do de técnicas de
administracdo cientifica para controlar e melhorar o recebimento e o processamento
dos pedidos dos clientes e os processos de suprimentos, producao e entrega.

Servigos Pds-venda: corresponde a Ultima fase da cadeia de valor interna. Esse
processo inclui atividades de garantia e conserto, tratamento de defeitos e devolugdes,
e os processos de pagamentos ou cobrancas, como a administracdo de cartdes de

crédito, entre outros.

2.2.5.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Fazendo uma analise do que foi definido para as perspectivas anteriores observa-se

que na perspectiva financeira foram definidos os objetivos relacionados a geracdo de valor

\

para o acionista; na perspectiva dos clientes, os objetivos relacionados a satisfagdo dos
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clientes; na perspectiva dos processos internos, foram estabelecidas quais a¢cdes deveriam ser
desenvolvidas para alcancar a melhoria dos processos existentes e de novos que surgirem. Na
perspectiva do aprendizado e crescimento, por sua vez serdo definidos os objetivos em relagao
a infra-estrutura que a empresa necessita para poder ter sucesso na consecucao dos objetivos
das demais perspectivas.

Dessa forma, Kaplan e Norton (1997, p. 131) defendem que “os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a
consecugao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.”

Celestino (2003) destaca que quando se fala em aprendizado e crescimento de uma
empresa, refere-se a capacidade de seus colaboradores, a capacidade dos sistemas de
informacdo e processos organizacionais, os quais envolvem motivagdo, empowerment €
alinhamento.

Neste contexto, Freire (2009) destaca a importancia do fator humano nesta
perspectiva, ao ser considerado um elemento essencial no alcance dos objetivos definidos nas
perspectivas anteriores, ressaltando que empregados motivados e dispostos a contribuir para a
consecu¢do da meta estabelecida, passam a ser indispensaveis para o €xito desses objetivos.
De forma semelhante, os elementos materiais, como o sistema de informacdes, também sao
fundamentais na consecugdo desses objetivos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC enfatiza a importancia de a empresa investir
no futuro e ndo apenas nas areas tradicionais de investimento, como em novos equipamentos €
P & D. Identificaram trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e
crescimento:

e C(Capacidades dos funcionarios: As empresas da era industrial contratavam seus
empregados para realizagdo de rotinas e tarefas repetitivas. Atualmente, os trabalhos
de rotina foram automatizados e os servigos estdo sendo disponibilizados cada vez
mais através de avangados sistemas de informacao ¢ comunicagdo. Dessa forma, se as
empresas quiserem obter vantagens competitivas devem levar em consideracdo que os
funciondrios da linha de frente estdo mais proximos dos clientes e dos processos
internos e, por isso, exercem papel preponderante na geracdo de ideias que servem
para otimizar o processo de melhoria da organizacdo. A maioria das empresas define
objetivos para os funciondrios com base em trés medidas essenciais de resultado:
Satisfagdo dos funcionarios — visa atingir a melhoria no atendimento aos clientes e
para isso ¢ necessario que os funcionarios estejam motivados e satisfeitos. A medicao

do nivel de satisfacdo dos funcionarios normalmente ¢ feita por meio de pesquisas
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periodicas; Retencdo dos funciondrios — tem o objetivo de reter os funcionarios que a
empresa possui interesse a longo prazo, normalmente, medida pelo percentual de
rotatividade de pessoas-chave; e Produtividade dos funciondrios — mede o resultado do
impacto agregado da elevacao do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios,
através de melhoras dos processos internos e da satisfacdo dos clientes. A medida mais
simples utilizada ¢ a receita por funcionario.

e (Capacidades dos sistemas de informag¢do: nesta medida ¢ indispensavel que sejam
oferecidas excelentes informagdes aos funcionarios a respeito dos clientes, processos
internos e das conseqiiéncias financeiras de suas decisdes, a fim de desempenharem
com €éxito suas fungoes.

e Motivacdo, empowerment e alinhamento: refere-se a necessidade de motivacdo e de
iniciativa dos empregados (empowerment) para a obtengdo de um clima laboral
positivo e de alinhamento individual e organizacional dos funcionérios e

departamentos aos objetivos definidos no scorecard.

2.2.6 Consideragoes acerca dos beneficios e limitagdes atribuidos ao BSC

A implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho que seja capaz de
fornecer as informagdes que os gestores necessitam para dirigir suas organizacdes tem sido
um grande desafio. Neste sentido, diversos trabalhos tém sido realizados visando apresentar
diversos sistemas de medi¢do, destacando-se o BSC como um dos sistemas que, atualmente,
vem apresentando-se como um dos sistemas mais difundidos e adotados pelas empresas.

Kaplan e Norton (1997, p.20) constatam que conforme cresce a utilizacdo do BSC

pelas empresas observa-se que ele pode ser utilizado para:

Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia.

Comunicar a estratégia a toda a empresa.

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢gamentos anuais.
Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas.

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.
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O BSC apresenta-se como uma ferramenta util para alinhar e implementar estratégias
pelo fato de ser capaz de reduzir o risco de dispersdo através da especificacdo e do
estabelecimento de regras para toda a organizagdo ao direcionar recursos individuais visando
a busca de oportunidades e o alcance de metas claras e precisas (BALLVE E SALAS, 2006).

Porporato e Parkinson (2008) assinalam que o BSC se configura como um instrumento
de controle de gestdo que gera melhorias na coordenacdo de uma empresa, todavia devido as
restricdes da propria natureza humana, muitas vezes ele ¢ utilizado para controlar e
determinar responsabilidades dentro da organizacdo e € justamente neste ponto que este
sistema se destaca em relacdo aos tradicionais sistemas de gestdo baseados apenas em
indicadores financeiros.

Por sua vez, Ramos e Alvaro (2003) abordam que a fungdo do BSC vai mais além da
medi¢do, avaliacdo e gestdo do desempenho tornando-se uma ferramenta que facilita a apdia
mudancas de grande relevancia na organizagao.

Além dos beneficios apresentados acima, vale ressaltar algumas vantagens destacadas
por Lopez Gordo (2006): o BSC requer a definicio de objetivos, agdes e medidas de
desempenho a todos os niveis da organizagdo, o que supde a necessaria coordenagdo entre as
distintas dreas funcionais e a integracdo da estratégia com os objetivos a curto prazo; no
desenvolvimento do BSC ¢ imprescindivel o apoio de todos os responsaveis da empresa, os
quais devem participar ativamente no estabelecimento dos objetivos, a¢des e indicadores de
desempenho; O BSC ¢ considerado uma importante ferramenta de controle ao possibilitar a
comparacdo de dados, detectar desvios e empreender as acdes corretivas oportunas,
favorecendo, desta forma, para gestdo proativa da organizagao.

Entretanto, apesar das vantagens relatadas, existem estudos que tém identificado
algumas limitagdes no BSC, o que propiciou o surgimento de andlises criticas a respeito do
modelo.

Segundo Soares Junior (2003) as causas mais comuns de fracassos na implementagado
do BSC sao: a falta de comprometimento da alta administragdo, envolvimento de poucas
pessoas, encastelamento do scorecard no topo, processos de desenvolvimento longos que
tratam o BSC como um projeto de mensuragdo de ocasido Unica, falta de consultores
experientes e implantagdo dessa ferramenta apenas para fins de remuneragao.

Ja de acordo com Attadia ef al. (2003) através de uma andlise critica do BSC puderam
constatar falhas nesse instrumento em trés eixos: conceito, estrutura ¢ gestdo. No que se refere
as falhas conceituais, a maior critica ¢ o fato de o BSC ter sido criado numa perspectiva

prescritiva o que pode tornar o modelo rigido diante da existéncia de estratégias emergentes.
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As criticas estruturais estdo relacionadas a dificuldade em definir medidas de
desempenho ndo-financeiras, de criar medidas de desempenho preditivas, de integrar as
perspectivas por meio das relagdes de causa e efeito e de saber utilizar o mapa estratégico.
Quanto as criticas de gestao, ressalta-se a necessidade de apoio efetivo da alta administragao
ao processo de implementacdo do BSC e que a sua conducdo seja feita por equipe
multifuncional que estruture, comunique e desdobre verticalmente e horizontalmente o BSC
comprometendo, dessa forma, os funcionarios com o modelo. Além disso, ainda ¢ necessario
aprender como integrar o BSC a outros sistemas da organizagdo (orcamento, avaliacdo de
desempenho e remuneracao).

Diante do exposto, percebe-se que a decisdo de implantar o BSC como sistema de
gestdo estratégica dele levar em consideracdao todos os aspectos inerentes a sua elaboragdo e

aplicacdo na pratica, frente as caracteristicas e particularidades de cada organizagao.

2.2.7 Estudos empiricos concernentes ao BSC em pequenas empresas

A literatura aborda alguns estudos desenvolvidos em pequenas empresas relacionados
a utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdo, nos quais foram encontrados resultados
favoraveis e também desfavoraveis, em alguns casos, no que se refere ao emprego dessa
ferramenta.

Soares (2001) realizou uma pesquisa que visava propor uma sistematica de elaboragao
do BSC adaptado para o caso particular das empresas de pequeno porte e, além disso,
apresentar uma aplicagdo pratica desse instrumento. Assim, a sistematica foi aplicada em uma
clinica de fonoaudiologia, iniciando desde as etapas de elaboragdo do scorecard até a
definicdo de um sistema de feedback. O estudo revelou que a adocdo desse sistema pela
empresa foi aceita e compreendida por seus gestores, todavia surgiram dificuldades no sentido
de seguir a estratégia definida e de coletar as informacdes necessarias. Concluiu-se também
que o BSC ¢ uma ferramenta que pode ser aplicada as pequenas empresas, desde que sejam
consideradas suas particularidades.

Silveira e Vicente (2008) desenvolveram um estudo de caso em uma pequena empresa
prestadora de servigos contabeis cujo objetivo consistiu em analisar as contribui¢cdes que a
utilizagdo dos conceitos do BSC pode trazer para essa organizagdo. Neste sentido, eles

verificaram que os conceitos € a metodologia desse sistema podem contribuir para o
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gerenciamento da empresa, constituindo-se em uma importante ferramenta de gestdo que
auxilia na formulagdo e na coloca¢do em pratica das estratégias empresariais.

Todavia, o estudo realizado por Rebehy e Batalha (2001) procurou avaliar outras
metodologias de avaliagdo de desempenho, pois concluiram que o BSC ndo se apresenta
como uma solugdo para o autogerenciamento e sim como uma ferramenta de dificil acesso,
alto investimento e de dificil compreensdo pelos gestores das micro e pequenas empresas.

Santos (2002) apresenta um estudo de caso de fracasso de implementacdo do BSC em
uma empresa automobilistica. O autor destaca a ocorréncia de falhas tanto no que se refere ao
projeto quanto a formagao da equipe. Quanto ao escopo do projeto, foram envolvidas apenas
algumas areas da empresa e ndo a empresa como um todo. Quanto a equipe, houve a
participacdo de poucos membros das areas envolvidas e ndo houve a participagdao dos altos
executivos da organizagdo. Além disso, devido a falta de uniformidade de métodos de calculo

nos indicadores de desempenho foi dificultada a comparagdo desses indicadores.
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3. ESTUDO EMPIRICO

3.1 Aplicabilidade do BSC: evidéncia no contexto de uma empresa de seguranga eletronica

Com base no referencial teorico apresentado no capitulo anterior, descreve-se a seguir
um estudo de caso com o objetivo de elaborar uma proposta de implantagdo de um sistema de
medi¢do de desempenho. Optou-se pelo BSC como sistema a ser adaptado para o caso de uma
pequena empresa, tendo em vista as caracteristicas e particularidades dessas organizagoes.

O primeiro passo para a elaboracdo do BSC ¢ obter a mobilizacdo das pessoas para
uma mudanga organizacional de grande magnitude, pois os agentes envolvidos devem
entender, querer e se empenhar na constru¢cdo dessa ferramenta.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa prestadora de servicos de seguranga
eletronica que serd apresentada mais adiante. Para o desenvolvimento da pesquisa contou-se
com o apoio do proprietario e gestor, do contador interno e da gerente de recursos humanos,
0s quais aceitaram contribuir para o presente estudo. O facilitador do projeto foi a propria
autora do trabalho, uma vez que a referida empresa ndo possuia em seu quadro funcional uma
pessoa que conhecesse 0s conceitos e a sistematica de elaboragao do BSC.

A escolha desta empresa para a realizagdo do estudo foi motivada pela acessibilidade
aos dados necessarios para a constru¢do do sistema de medi¢do e pela disposicdo de seu
proprietario em participar. Além disso, por ser uma pequena empresa familiar e tradicional
apresentaria alguns entraves quanto a elaboragdo do BSC seguindo exatamente o que Kaplan
e Norton determinam, podendo-se, assim, constatar a sua aplicabilidade a uma situagdo
especifica.

Como o objetivo do trabalho referia-se apenas a fase de elaboragdo do BSC e ndo de
sua implementagao, foi definido que toda a pesquisa seria realizada com o intuito de que caso
o gestor desejasse seus resultados poderiam ser posteriormente utilizados para mobilizar e
comunicar a todos os colaboradores o projeto desenvolvido.

Para a captacdo de dados e informacgdes foram realizadas entrevistas com os trés

membros da empresa envolvidos no estudo.
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3.1.1 Apresentacdo da Empresa

O estudo de caso relatado neste trabalho foi desenvolvido em uma pequena empresa
de seguranca eletronica que por questdes éticas ndo tera seu nome revelado, e por isso
utilizar-se-4 apenas do seu nome fantasia: Alerta.

Foi fundada ha 12 anos e aos poucos se consolidou no mercado de seguranca
eletronica de Campina Grande- PB. A empresa atua no segmento de alarmes, monitoramento
24 horas, cerca elétrica, circuito fechado de TV, assisténcia técnica e manuten¢ao. Possui uma
ampla clientela que vai desde industrias, comércios, prestadoras de servigos, englobando
também residéncias, condominios e instituigdes do setor publico.

Nos ultimos anos, o crescimento da empresa tem sido bastante expressivo, entre os
anos de 2008 e 2009 o faturamento cresceu cerca de 16%, e até o més de agosto de 2010 o
faturamento total ja havia ultrapassado o do ano anterior. Entretanto, a Alerta vem passando
por dificuldades relacionadas principalmente a sua organizacao e gestdo para adaptar-se a esse
ritmo de crescimento.

Neste sentido, o que motivou a constru¢cdo do BSC para a Alerta foi a defini¢do de
uma estratégia que lhe ajudasse a enfrentar esta nova situacdo e dar continuidade a suas

atividades.

3.1.2 Aplicagao do BSC

A metodologia utilizada para a elaboracdo de BSC teve como base as etapas propostas
por Kaplan e Norton (1997), todavia foram necessarias adaptacdes, tendo em vista as
caracteristicas e limitagcdes da empresa objeto do estudo. Para determinacdo da missdo e visao
da empresa, assim como para identificagdo dos objetivos, medidas, metas e iniciativas

propostos a seguir, contou-se com a participagdo dos principais gestores da organizacao.
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3.1.2.1 Defini¢ao da visdo ¢ missao

A missdo da Alerta ficou definida como “Oferecer solugdes de seguranca,
contribuindo para uma sociedade mais segura, prestando servigos de alta qualidade, visando
sempre a satisfagdo de nossos clientes com base em inovagdo, tecnologia e funcionarios
qualificados”. Vale destacar que na definicao desta missao houve a preocupacdo de apresentar
0 que a empresa pretende fazer (oferecer solucdes de seguranga) para obter retorno com seus
servigos prestados; para quem (clientes e sociedade) demonstrando sua atuacdo para com a
clientela e também em relagdo a responsabilidade social; e como fazer (inovagao; tecnologia e
funcionarios qualificados) ressaltando a importancia que a Alerta atribui a seus colaboradores
e aos sistemas de monitoracao.

A visdo ficou determinada da seguinte maneira: “Ser referéncia no mercado de
seguranga eletronica como uma empresa que preza pela competéncia e qualidade nos servicos
prestados”. Esta visdo destaca que a empresa Alerta quer ser reconhecida no mercado pela

qualidade dos servigos oferecidos a seus clientes.

3.1.2.2 Definigdo dos objetivos, medidas, metas e iniciativas da perspectiva financeira.

Esta etapa consistiu no desenvolvimento da perspectiva financeira, onde foram
identificados os objetivos de longo prazo, as medidas financeiras, metas e as agdes para o
alcance dos objetivos propostos nesta perspectiva.

A empresa Alerta encontra-se na fase de sustentacao de seu ciclo de vida, uma vez que
sua marca ja esta consolidada no mercado. Sendo assim, essa organizagdo busca manter sua
participagdo no mercado e ainda crescer ao aproveitar as oportunidades que surgirem. Além
disso, ha um desejo por parte da geréncia de diminuir espagos € equipamentos 0Ci0SOS
visando a melhoria dos servigos prestados.

Em fungdo do crescimento do mercado de seguranca eletronica na regido em que a
empresa atua, definiu-se que o objetivo financeiro seria aumentar a receita em 40% ao ano e
consequentemente o lucro.

Para este objetivo a medida utilizada seria a relacdo do faturamento do ano atual com

faturamento do ano anterior. A meta estabelecida foi o aumento de 40% no faturamento anual.
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O crescimento da receita seria obtido através da amplia¢do dos servigos prestados, ja que a
cada dia os clientes estdo necessitando de solugdes criativas e novas de seguranca; da busca
de novos clientes, principalmente das instituicdes publicas que tém terceirizado os servigos
relativos a sua seguranga; ¢ também por meio da otimizacao dos espagos € equipamentos,
podendo aumentar sua receita em fun¢ao do melhor aproveitamento desses espagos.

Portanto, a perspectiva financeira do BSC da Alerta ficaria assim disposta em seu
mapa estratégico:

QUADRO 2- Perspectiva financeira do BSC da empresa Alerta

PERSPECTIVA OBJETIVO MEDIDAS METAS INICIATIVAS
Ampliagdo do mix de

Faturamento do Aumento de  40% | SEIVisos:

. . . Ano Atual/ Novos clientes;

Financeira Aumentar a receita do faturamento do S
Faturamento do Otimizagao dos

. ano

Ano Anterior espacos

equipamentos.

3.1.2.3 Defini¢do dos objetivos, medidas, metas, e iniciativas da perspectiva dos clientes

A empresa Alerta deseja estar preparada para atender as necessidades dos seus
clientes, todavia apresenta algumas deficiéncias, principalmente no que se refere a
manutengdao de um contato mais proximo com eles.

Nesta etapa foram identificados os segmentos de mercado e clientes em que a empresa
atua. Além disso, estabeleceram-se os objetivos estratégicos dessa perspectiva, de maneira
que esses propositos estejam direcionados a auxiliar a Alerta a ultrapassar as deficiéncias que
venham a prejudicar o seu relacionamento com os clientes.

Deste modo, os segmentos de mercado em que a empresa atua sao os seguintes:

FIGURA 3 — Segmentos de mercados e clientes

Empresas do Setor Instituicdes do Setor Pessoas Fisicas
Privado Publico

Industrias Orgdos Estaduais Residéncias
Comércio Orgdos Municipais

Prestadoras  de Empresas Publicas

Servigos
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Tendo em vista a representatividade de cada um desses segmentos para a empresa, o
gestor decidiu continuar prestando servigos a todos eles, porém reconheceu que devera
dedicar atencao diferenciada, de acordo com suas necessidades.

Para cada segmento foi elaborada uma proposta de valor. Como a empresa nao desejou
realizar uma pesquisa de opinido com seus clientes, para a defini¢do destas propostas utilizou-
se de conversas informais com a equipe técnica responsavel pela instalagdo e manutencao dos
sistemas de seguranca. Vale ressaltar que a escolha da equipe técnica justifica-se pelo fato da
mesma estar em constante contato com o cliente. As propostas estdo demonstradas a seguir:

e Empresas do Setor Privado: desejam que o servigo seja realizado com eficiéncia e
qualidade, além de obter rapido atendimento no caso de ocorréncia de algum

sinistro em seu estabelecimento.

FIGURA 4 — Proposta de valor para as empresas do setor privado

ATRIBUTOS DOS RELACIONAMENTO IMAGEM
SERVICOS
Sistemas de | Pregos Agilidade Seguranga Competéncia Inovagédo
Seguranga acessiveis em caso de e qualidade
confiaveis sinistro Equipe
e modernos Qualidade técnica
Técnica qualificada

e Instituicdes do Setor Publico: almejam um servigo de seguranca que seja prestado
com qualidade tendo em vista a preservagdo do patrimoénio publico. Além disso,
para que essas instituicdes possam adquirir esses servigos € necessaria a realizagao
de licitagdo do tipo menor preco, cabendo a Alerta oferecer qualidade e servicos a

pregos baixos para conseguir este tipo de cliente.

FIGURA 5 — Proposta de valor para as institui¢des do setor publico

ATRIBUTOS DOS RELACIONAMENTO IMAGEM
Sistemas de | Menor Agilidade Seguranga Competéncia Inovagdo
Seguranga Preco em caso de e qualidade
confiaveis sinistro Equipe
e modernos Qualidade técnica
Técnica qualificada

e Pessoas Fisicas: estes clientes desejam que o servigo contratado garanta a seguranga

de sua familia.
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FIGURA 6 — Proposta de valor para as pessoas fisicas

ATRIBUTOS DOS RELACIONAMENTO IMAGEM
SERVICOS
Sistemas de | Precgo Agilidade Seguranga Competéncia Confianga
Seguranga praticado no em caso de e qualidade
confiaveis mercado sinistro Garantia
e modernos de
Qualidade confianga
Técnica

Logo em seguida, com base nestas propostas de valor foram elaborados os objetivos
estratégicos para a perspectiva dos clientes.

O primeiro objetivo diz respeito a satisfagdo dos clientes, ja que apds a apresentacao
dos conceitos desta perspectiva, o gestor reconheceu que clientes satisfeitos agregam valor a
empresa, principalmente pela divulgacdo do servigo a outros interessados. Para o alcance
deste objetivo foram estabelecidas as seguintes iniciativas: criagdo de uma Central de
Atendimento ao Cliente (CAC) para o registro imediato de reclamagdes, sugestdes e opiniodes,
e realizagdo de um servigo com qualidade antes e ap0s a instalacdo do sistema solicitado.

O segundo objetivo tracado foi a captacdo de novos clientes e retencdo dos ja
existentes. Para isso foi estabelecida como medida a relagao entre o nimero de clientes do ano
atual e o nimero de clientes do ano anterior ¢ como meta o aumento de 15% ao ano
considerando um aumento maior que o obtido nos ultimos anos. As iniciativas foram:
participar de campanhas publicitarias e eventos onde estejam presentes potenciais futuros

clientes, manter servigos de qualidade e baixos precos para ganhar licitacdes e atender as

reclamacgoes e os pedidos com agilidade e eficiéncia.

QUADRO 3- Perspectiva dos clientes do BSC da empresa Alerta

PERSPECTIVA OBJETIVO MEDIDAS METAS INICIATIVAS
N° de reclamagdes . Criagdo da CAC;
Satisfazer os | atuais/  N° ; de | Reduzir em 70% o | pealizagio de servigos
clientes reclamagdes de | Mumero de de qualidade.
, . reclamagdes
periodos anteriores
Clientes Captar novos | N° de clientes do ano | Aumentar o nimero | Participacdo em eventos
clientes e reter os ja |atual/ N° de clientes | de clientes em 15% | e publicidade;
existentes do ano anterior a0 ano Ganbhar licitagdes; e
Atender  reclamagdes
rapidamente.

Observa-se que ha relagdes entre os objetivos definidos na perspectiva dos clientes
com os da perspectiva financeira, pois se a empresa conseguir ampliar o nimero de clientes e
ainda satisfazer os ja existentes e 0s novos, entdo seu objetivo de aumentar o faturamento sera

alcangado.
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3.1.2.4 Definicdo dos objetivos, medidas, metas, e iniciativas da perspectiva dos processos

internos

Nesta etapa foram definidos os objetivos estratégicos da perspectiva dos processos

internos tendo em vista a sua relacdo com os objetivos estabelecidos para as duas perspectivas

anteriores.

Dentro desta otica, foram delineados os seguintes objetivos para essa perspectiva:

desenvolver novos produtos e servigos para oferecer solugdes adequadas a cada situagdo;

investir em equipamentos e sistemas de monitoracdo de alta tecnologia; e atender as ordens de

servicos dentro dos prazos estabelecidos de maneira rapida e eficiente.

As medidas, metas e iniciativas a serem realizadas para o alcance desses objetivos

estdo clarificadas no quadro abaixo:

QUADRO 4- Perspectiva dos processos internos do BSC da empresa Alerta

PERSPECTIVA OBJETIVO MEDIDAS METAS INICIATIVAS
Estudos das
necessidades dos
clientes;

Investimento  em Elaboragdo de projetos
Desenvolver novos Pesquisa . © | Investimento de 8% espemﬁcos s
. Desenvolvimento necessidades
produtos e servigos (P&D)/ Lucro doL.L em P&D individuais de cada
Liquido (L. L) cliente; e
Atender a cada cliente
individualmente.
Investir em | Investimento em | Totalidade dos | Acompanhamento  da
Processos Internos | equipamentos e | Tecnologia/ L.L equipamentos evolugdo  tecnologica
sistemas de alta modernos e ndo- |[dos equipamentos e
tecnologia 0ci0sos sistemas necessarios a
sua atividade.
Reducdo do numero de
equipamentos 0Ciosos.
Atender as ordens de | N° de ordens | 90% das ordens de | Organizag¢do das ordens
servigos dentro dos |atendidas/ N° de|servigos atendidas | de servicos conforme o
prazos ordens total | dentro do prazo prazo de cada uma.
(atendidas e Funcionarios
pendentes) competentes e atentos a

realizacdo dos servicos.
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Nota-se que estes objetivos visam a obtenc¢ao de bons resultados no processamento das
operagdes internas e com isso satisfazer a clientela e ainda propiciar a captagdo de novos

clientes e consequentemente alcancgar o retorno financeiro esperado.

3.1.2.5 Definicao dos objetivos, medidas, metas, e iniciativas da perspectiva de aprendizado e

crescimento

Esta corresponde a ultima perspectiva do scorecard, cujos objetivos estratégicos
oferecem a infra-estrutura necessaria para a consecuc¢ao dos objetivos das trés perspectivas
anteriores.

Tendo em vista que o gestor da Alerta reconhece a importancia de seus colaboradores
para o sucesso do empreendimento foram estabelecidos como objetivos estratégicos para a
perspectiva do aprendizado e crescimento: capacitar os funcionarios para que os atendimentos
sejam realizados de maneira 4gil e confiavel; satisfazer os funcionarios para que realizem os
servigos em prol da empresa e também deles mesmos; e melhorar o clima organizacional, uma
vez que um clima laboral positivo € o primeiro passo na busca dos demais objetivos. Assim,

evidenciam-se no quadro abaixo as medidas, metas e iniciativas para esses objetivos.

QUADRO 5- Perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC da empresa Alerta

PERSPECTIVA OBJETIVO MEDIDAS METAS INICIATIVAS

Capacitagdo dos
funcionarios a fim de
que possam realizar
suas atividades com o

. Va.10r investido em Investir 5% do L.L Conhechmepto e
Capacitar os | treinamento de acio d competencia
funcionarios funcionarios/ L.L rflj c.apa’c%ta(;ao 0% | necessaria.
(Lucro Liquido) Ne1onarios Participacdo dos
funcionarios em cursos
. e eventos relacionados
Apren'dlzado ¢ a sua area de atuacdo.
Crescimento
Satisfazer os | Valor investido em | Investimento de 3% | Desenvolvimento
funcionarios beneficios dados aos | do LL em | planos a serem
funciondrios/ L.L beneficios conhecidos e cumpridos

pelos colaboradores.

Estabelecimento
metas que sendo
alcancadas serdo

recompensadas.
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Melhorar o clima
organizacional

Aplicagdo anual de
um questiondrio de
medi¢do do clima
organizacional

Manter sempre o
clima laboral
positivo

Reconhecer o trabalho

realizado pelo
colaborador;

Aceitar, analisar e se
possivel adotar

sugestdes feitas pelos
funcionarios e;
Recompensar 0s
funcionarios de maneira
justa.

3.1.3 Desenho do BSC da empresa Alerta

QUADRO 6: Desenho do BSC da empresa Alerta
PERSPECTIVA OBJETIVO MEDIDAS METAS INICIATIVAS
Aplicagdo do mix de
Faturamento do Aumento de 40% | STVicos;
. . . Ano Atual/ Novos clientes;
Financeira Aumentar a receita do faturamento do IR
Faturamento do ano Otimizacao dos
Ano Anterior espagos e
equipamentos.
N° de reclamagoes . Criagao da CAC,
Satisfazer os | atuais/ N°  de R,e duzir em 70% do Realizagdo de servigos
clientes reclamagdes de | Putero € | de qualidade.
, . reclamagdes
periodos anteriores
Clientes N° de clientes do Participagio em
Captar novos Aumentar o niimero | eventos e publicidade;

clientes e reter os ja
existentes

ano atual/ N° de
clientes do ano
anterior

de clientes em 15%
a0 ano

Ganbhar licitagdes; e
Atender reclamagdes

Processos Internos

rapidamente.
Estudos das
necessidades dos
clientes;
Investimento  em Elaboragdo de projetos
Desenvolver novos Pesquisa . © | Investimento de 8% espemf.'lcos as
. Desenvolvimento necessidades
produtos e servicos (P&D)/ Lucro doL.L em P&D individuais  de  cada
Liquido (L. L) cliente; e
Atender a cada cliente
individualmente.

Investir em
equipamentos e
sistemas de alta
tecnologia

Investimento em
Tecnologia/ L.L

Totalidade dos
equipamentos
modernos e nao-
0Ci0s0s

Acompanhamento da
evolucdo tecnologica
dos equipamentos e
sistemas necessarios a
sua atividade.

Redugdo do namero de
equipamentos 0Ciosos.

Atender as ordens
de servicos dentro
dos prazos

N° de ordens
atendidas/ N° de
ordens total
(atendidas e
pendentes)

90% das ordens de
servicos atendidas
dentro do prazo

Organizagio das
ordens de servigos
conforme o prazo de
cada uma.
Funcionarios
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competentes ¢ atentos
a  realizagdo dos
Servigos.
Capacitagao dos
funcionarios a fim de
que possam realizar
suas atividades com o
. . . conhecimento e a
. Valor investido em | Investir 5% do L.L N
Capacitar 0S . Tl competéncia
. treinamento de | na capacitagdo dos -
funcionérios funciondrios/ L.L funcionari necessatia.
Onaros/ L. clonarios Participacdo dos
funcionarios em cursos
e eventos relacionados
a sua area de atuacdo.
Desenvolvimento  de
planos a serem
conhecidos e
Aprendizado e Valor investido em Investimento de 3% cumpridos pelos
. . . 0
Crescimento Satisfazer os | beneficios dados colaboradores.
L. .. do L.L em .
funcionarios aos  funcionarios/ . Estabelecimento de
beneficios
LL metas que  sendo
alcancadas serdo
recompensadas.
Reconhecer o trabalho
realizado pelo
colaborador;
Aplicacao anual de Aceitar, analisar e se
. . Manter sempre o ,
Melhorar o clima | um questionario de . possivel adotar
. S . clima laboral -
organizacional medi¢do do clima ositivo sugestoes que 0s
organizacional p funcionarios facam; e
Recompensar os de
maneira justa.

Por meio do BSC construido, observa-se a existéncia de equilibrio entre as quatro
perspectivas que o compdem, conforme prezam Kaplan e Norton (1997). Isto pode ser
demonstrado pelas relagdes de causa e efeito:

Se a empresa Alerta conseguir a melhoria do clima organizacional, a capacitag¢do e a
satisfacdo de seus funcionarios, entiao eles estardo com mais conhecimentos sobre 0s servicos
que prestam e como podem contribuir para o desenvolvimento desses servigos.

Se os funcionarios sabem como realizar os servigos com qualidade, entio os clientes
ficardo satisfeitos com a aquisicao dos servicos.

Se os clientes estdo satisfeitos e com isso podem atrair novos interessados nos

servigos, entao a produtividade e exceléncia nos servigos prestados aumentarao.
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3.1.4 Principais dificuldades encontradas na elaboracdo de uma proposta do BSC para uma

pequena empresa.

Serdo evidenciadas agora as principais dificuldades encontradas no processo de

elaboragdo de um BSC para o caso especifico da empresa Alerta. Essas dificuldades estdo

apresentadas na ordem em que foi desenvolvido o scorecard.

Apesar da aceitagdo e disponibilidade em participar da pesquisa, ndo houve um
comprometimento expressivo por parte dos membros em entender a esséncia do
BSC. Isto ja burla um dos passos necessarios para a construcao dessa ferramenta
que ¢ o comprometimento da alta administragdo com o seu desenvolvimento.

A cultura organizacional esta voltada apenas para a obtencdo de lucro, o que
representou um obstaculo no que se refere a aceitagdo por parte da geréncia de
mudangas que considerem apenas a consecucdo de objetivos e metas nao-
financeiros. Além disso, observou-se que as decisdes tomadas pelo gestor muitas
vezes visavam apenas os seus objetivos pessoais deixando os objetivos dos demais
membros da organizagcdo como secundarios.

Falta de planejamento estratégico: um dos pontos do BSC ¢ o desenvolvimento dos
indicadores com base na estratégia e metas determinadas, mas a maioria das
pequenas empresas ndo tem isso determinado. Este ¢ o caso da Alerta que nao
possuia missdo, visdo € nem objetivos de curto e longo prazo, uma vez que nao ha
uma preocupagao por parte da geréncia em saber onde esta (fazer um diagnostico de
sua situacdo atual); para onde ir (missdo, visdo, objetivos, politicas) e como ird
(quais estratégias utilizar).

Falta de dados organizados para que se possam extrair informacdes, pois a empresa
ndo apresenta integracdo entre os departamentos existentes € nem um sistema de
informacao que possibilite a criagdo de um banco de dados em que seja possivel o
recebimento de informagdes oriundas de todas as areas.

No processo de elaboragdo da perspectiva financeira notou-se que ha preocupagao
do gestor apenas em cumprir as obrigacdes decorrentes da prestagdo do servigo
como o pagamento dos saldrios, impostos, custos e despesas e utilizar-se do lucro
gerado para gastos pessoais sem que ocorra qualquer reinvestimento no proprio

negocio. Essa situagdo veio a dificultar o estabelecimento de iniciativas para
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alcangar o objetivo financeiro de aumentar o faturamento, ja que agdes como
ampliacdo do mix de servicos e captacdo de novos clientes necessitam de que
recursos sejam direcionados a sua consecucao.

e Observou-se que ndo hd uma relacdo da empresa Alerta com seus clientes. O
contato da organizagdo com os clientes ocorre apenas quando existe alguma
necessidade de manutencao do servico. Isso ndo permitiu que fosse realizada uma
pesquisa de opinido para a definicdo dos atributos de valor de cada segmento de
mercado.

e Durante a pesquisa foi possivel notar que os funcionarios apresentavam-se bastante
desmotivados, principalmente em virtude de mudangas na estrutura nos ultimos
meses. A falta de conhecimento e de recursos financeiros suficientes foram entraves
no que se refere a definicdo dos objetivos da perspectiva do aprendizado e
crescimento, pois muitas vezes percebeu-se que a geréncia considera o investimento
em funcionarios como uma despesa e ndo como um investimento. Porém, vale
ressaltar que depois da apresentacdo do quanto esta perspectiva ¢ importante o

gestor tornou-se mais solicito em aceitar a realizar investimentos em funcionarios.

As dificuldades relatadas acima podem ser corroboradas com o trabalho realizado por
Rebehy e Batalha (2001) em que eles identificaram as seguintes dificuldades encontradas
pelas micro e pequenas empresas na adocdo do BSC: auséncia de dados e sistemas de
informagoes; falta de pessoal que possua conhecimento e que realize trabalhos relacionados a
coleta, digitacdo e avaliagdo das informacdes; a avaliagdo de indicadores de processos como
treinamento dos funcionarios, taxas de substituicdo de funcionarios mais antigos por novos,
perdas no processo, entre outros ¢ considerada pouco importante quando comparada com a
relevancia que ¢ atribuida aos indicadores financeiros e ao desejo de aumento de receita; e

falta de planejamento estratégico.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As pequenas empresas representam um importante segmento para a economia
nacional, todavia apresentam uma série de limitagdes como a falta de recursos financeiros, de
recursos humanos qualificados e de planejamento, as quais colocam em risco sua
sobrevivéncia no mercado. Assim, ¢ necessario que essas organizacdes possuam sistemas de
gestdo para que possam crescer € projetar-se no mercado.

Observa-se que, atualmente, existem no mercado diversos métodos e ferramentas de
gestdo empresarial, entretanto a maioria deles visa a realidade das empresas de grande porte.
Neste sentido, sugere-se neste estudo a ado¢do do BSC como sistema de gestdo para ser
adotado pelas pequenas empresas, tendo em vista a sua flexibilidade e adaptabilidade as
diversas situagdes. E comprovado, por vérios estudos, que o BSC possibilita controles
efetivos dos processos, produtos e servigos das pequenas empresas.

Para isto foi feita uma revisao bibliografica do BSC, o que permitiu verificar que a sua
utilizagdo como instrumento de gestdo estratégica vem suprir a necessidade de associar
indicadores financeiros com indicadores nao financeiros que contemplam outras medidas de
desempenho consideradas mais estratégicas para garantir a o sucesso da organizagao.

O desenvolvimento deste trabalho seguiu o processo de elaboracdo do BSC
estabelecido por Kaplan e Norton (1997), entretanto realizaram-se simplificacdes e
adaptacdes para sua elaboragdo para este caso especifico, procurando manter sua esséncia
visando que os resultados encontrados ndo fossem de certa forma desvirtuados.

Sendo assim, esta pesquisa apresentou como principal objetivo elaborar uma proposta
de implanta¢do do BSC evidenciando as principais dificuldades encontradas em uma pequena
empresa.

O estudo realizado revelou que a elaboragcdo da proposta de implantacdo do BSC
trouxe maior clareza sobre a situacdo da empresa objeto da pesquisa, uma vez que foi feita
uma pesquisa detalhada sobre ela. Além disso, o embasamento conceitual do BSC possibilitou
que o gestor dessa organizacdo pudesse ter uma visdo mais ampla sobre o ambiente em que
seu empreendimento estd inserido ao observar formas de atuar para atingir os objetivos da
coorporagdo desde quatro aspectos essenciais defendidos pelo BSC: financeiro, processos
internos, clientes, aprendizado e crescimento. Os objetivos, medidas, metas e iniciativas de

cada uma das perspectivas que compdem essa ferramenta de gestdo foram estabelecidos no
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sentido de auxiliar a organiza¢do no atendimento as suas necessidades e lhe direcionar para
saber onde e como agir.

Portanto, as particularidades que as pequenas empresas apresentam como a escassez
de recursos financeiros € humanos e a auséncia de uma cultura quanto a necessidade de um
planejamento estratégico constituiram-se em grandes dificuldades no processo de elaboragao
do BSC. Todavia pode-se concluir que os conceitos desse sistema de gestdo podem ser
aplicados as pequenas empresas para orienta-las no desenvolvimento da estratégia, permitindo
assim, que elas possam apresentar vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes
no mercado.

Algumas limitagdes associadas a obten¢do de melhores resultados neste trabalho
referem-se a auséncia, por parte da organizagdo objeto de estudo, da elaboracdo do
planejamento estratégico, pois uma maior dedicacdo em saber quais os pontos fracos, os
pontos fortes, as oportunidades e ameagas da empresa estudada propiciariam uma melhor
defini¢do de sua missdo, visdo e objetivos estratégicos. Além disso, uma maior participagao
do gestor e de outros responsaveis pelos setores teria possibilitado a elaboragdo de uma
proposta mais integrada a situacdo da empresa.

Espera-se que este estudo possa servir de referencial para o desenvolvimento de novas
pesquisas relacionadas a aplicagcdo do BSC em pequenas empresas e com isso contribuir para
o reconhecimento da importancia de que os sistemas de gestdo sejam concebidos visando

atender a necessidade desse segmento.
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APENDICE

APENDICE A - Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) DESCRICAO DA ORGANIZACAO
e Denominacao da organizagao
e Forma de atuacao (sociedade anonima, limitada, firma individual)
e Data de instituicdo da organizagdo
e Atividade-fim e ramos em que atua

e Porte: faturamento, nimero de clientes, quantidade de instalagdes

2) PRODUTOS, SERVICOS E SISTEMAS
e Principais sistemas e equipamentos utilizados

e Produtos e servicos relacionados diretamente a atividade-fim da empresa.

3) FORCA DE TRABALHO
e Denominacdo atribuida a forca de trabalho utilizada internamente: colaboradores,
funcionarios, empregados.
e Numero de pessoas que compdem a for¢a de trabalho.
e Investimento em capacita¢do da forca de trabalho.

e Importancia atribuida a forga de trabalho.

4) MERCADOS E CLIENTES
e Principais mercados.
e Principais clientes.

e Principais necessidades de cada tipo de cliente.

5) FORNECEDORES
e Principais fornecedores e principais produtos, matérias-primas e servigos por eles
fornecidos.

e Particularidades e limitagdes no relacionamento com fornecedores.




