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RESUMO

Cimino, Julio Cezar da Silva. Procedimento para implantacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em pequenas empresas. 2004. 98 p. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgcdo) Programa de PoOs-Graduagcdo em Engenharia de
Producado. UFSC, Florianopolis.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar um procedimento para a
implantagcéo do Balanced Scorecard em pequenas empresas. A principal razéo, para
o desenvolvimento do BSC, é aumentar as chances de sucesso e de sobrevivéncia
das pequenas empresas em um ambiente competitivo. Grandes empresas,
usualmente, medem seu desempenho a fim de aperfeicoar seus atuais negdcios,
bem como, para ampliar suas atividades. Esta mesma necessidade de controlar e
conhecer melhores limites e possibilidades faz parte, também, do ambiente das
pequenas empresas. Os principais estudos desenvolvidos a respeito da implantacéo
do Balanced Scorecard estdo voltados para as grandes organizagfes e suas
caracteristicas; tendo servido de base para o desenvolvimento de uma proposta,
com 0S mesmos instrumentos estratégicos, que pudesse atender as necessidades
de uma empresa de pequeno porte. A partir dos estudos sobre as caracteristicas das
pequenas empresas e do Balanced Scorecard, pdde-se criar um procedimento
aplicavel as empresas de pequeno porte e, ainda, traduzir, na pratica, a utilizacao de
tal procedimento a fim de mostrar os beneficios que o BSC pode trazer para estas
organizagoes.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Planejamento estratégico, Pequenas
empresas.



ABSTRACT

Cimino, Julio Cezar da Silva. Procedure proposed for Balanced Scorecard (BSC)
introduction in small enterprises. 2004. 98 p. Master: Florianépolis, UFSC, Post
graduation programm in Engineering of Production.

The aim of this present work is to develop appropriated procedure to introduce
Balance Scorecard in small firms. The main reason to develop the BSC is to
increase the chances of success and survival of small firms in a competitive
environment. Big firms usually measure their performance in order to improve their
actual business, as well to enlarge their activities. This same necessity of controlling
and better knowing limits and possibilities takes part in the environment of small firms
too. The principal studies developed about the introdution of BSC are aimed in the
big organizations and their characteristics; they have served like basis to the
developed of a proposal with the same strategic tools that could supply the
necessities of a small firm. From studies about the characteristics of small firms and
the Balance Scorecard an applied procedure could be created to small firms and also
could translate, in practical, the wsage of such procedure in order to show the
benefits that BSC can bring for organizations.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic projection, Short enterprises.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Cada vez mais, as empresas estdo conscientes de que a mudanca € necessaria
e inevitavel, bem como, de que é preciso melhorar os processos, 0s produtos e 0s
servicos, a fim de se obter vantagem competitiva sustentavel.

Kaplan e Norton (1997) argumentam que, atualmente, as empresas vivem em um
novo ambiente operacional, alicercado em informagdes e por isso, necessitam de
uma ferramenta de gestdo adequada para gerenciar e medir todo o desempenho da
empresa, especialmente, os seus ativos intangiveis. Medir é importante, pois o que
ndo é medido ndo € gerenciado. Todavia, os autores acreditam que confiar,
exclusivamente, em indicadores financeiros poderia induzir as empresas a opc¢oes
errdbneas, jA que estas mensuracdes concentram-se em resultados originados de
acBes passadas. Surgiu, assim, o Balanced Scorecard! (BSC) cujos objetivos e
indicadores, financeiros e nado financeiros, tém como ponto de partida a visédo e a
estratégia da organizacdo. Deste modo, o BSC tornou-se uma ferramenta para a
gestdo da estratégia das empresas.

Na concepcao de Kaplan e Norton (2000) o BSC traduz misséo e estratégia em
objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos, bem como, do aprendizado e
crescimento. O BSC cria uma estrutura e uma linguagem, para comunicar a missao
e a estratégia, além de utilizar indicadores para informar os funcionarios sobre
vetores do sucesso atual e futuro.

Dessa forma, o BSC mantém as empresas conduzidas pela exceléncia de gestao
e pela qualidade, funcionando como sistemas adaptaveis ao cambiante ambiente de
negécios, focadas em seus objetivos estratégicos prioritarios e movimentado-se para
o futuro.

As medidas de desempenho permitem fazer um diagnéstico da situagdo presente

e estimar asituacao futura de uma organizacao.

! Balanced Scorecard: registro balanceado.
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O BSC preserva os indicadores financeiros, como a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e
integrado que vincula o desempenho sob a 6ética dos clientes, dos processos
internos, dos funciondrios e dos sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo
(KAPLAN e NORTON, 2000).

Com estas informacgbes, a empresa pode agir de forma pré-ativa melhorando
seus processos e desenvolvendo estratégias e acdes que permitam gerar ou manter

uma vantagem competitiva (VARVAKIS et al. 1998).

O Balanced Scorecard tornou-se, nos Ultimos anos, um assunto
presente no meio académico e empresarial, como sendo um método
capaz de medir o desempenho da empresa proporcionando uma
gestdo integrada, baseando-se nas acdes estratégicas de uma
organizacdo sob as quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos, crescimento e aprendizado (VARVAKIS et al.
1998, p. 73).

Muitas organizagBes tém como referencial de andlise situacional somente o
modelo contabil tradicional, o qual, ao longo dos anos pouco evoluiu,
consequentemente, deixando de atender as necessidades organizacionais no que
diz respeito as informacdes que propiciam a correta tomada de decisao.

O modelo contabil tradicional estd condicionado a proporcionar indicadores
financeiros, ndo considerando outros valores como indicadores excepcionalmente
importantes a organizacdo como: a marca, a carteira de clientes, o valor técnico e o
gerencial de seus colaboradores.

De acordo com Kaplan e Norton (1999) algumas organizacdes utilizam
indicadores financeiros e ndo financeiros, mas a vantagem no uso do método BSC é
gue ele “(...) deixa claro que as medidas financeiras e ndo financeiras devem fazer
parte do sistema de informagBes para funcionarios de todos os niveis das
organizacoes”.

O BSC deve traduzir a visdo, missdo e estratégia a todos os colaboradores,

independentemente da posicdo hierarquica.
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1.2 TEMA E PROBLEMA

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), as pequenas empresas, em 2000, participavam com, aproximadamente,
98% das 4,5 milhdes de empresas brasileiras; contribuiam com cerca de 30% do
Produto Interno Bruto (PIB); e eram responsaveis por 65% dos postos de servicos no
Pais, representando perto de 43% da renda gerada nos setores industrial, comercial
e de servicos.

Apesar da importancia e relevancia desde segmento muitas pequenas empresas
enfrentam varios problemas. Martins (1998, p. 23) relata “como principal causa
mortis a incompeténcia gerencial e a falta de conhecimentos de técnicas gerenciais
de como administrar 0 seu negocio”. Essa falta de conhecimentos sobre como
administrar o negdcio é responsavel, qguase que na sua totalidade, pelos problemas
das pequenas empresas. Estes problemas foram levantados em estudos do
SEBRAE (2000) e em obras especificas sobre pequenas empresas e
correlacionados com as estratégias de marketing.

Por serem de pequeno porte, as empresas sdo mais suscetiveis a dificuldades e
vulneraveis a iliscos. Geralmente, carentes de recursos, enfrentam dificuldades de
insercdo nos mercados que disputam, via de regra, ambientes extremamente
competitivos. Para conquista-los precisam atender, simultaneamente, exigéncias de
precos, prazos, qualidade e confiabilidade. Assim, sobreviver e crescer com uma
carga tributaria elevadissima, bem como, em um ambiente cada vez mais
competitivo e globalizado é o grande desafio para as pequenas empresas.

O segmento das pequenas empresas € 0 que mais necessita de planejamento,
controle e avaliacdo do desempenho, considerando a limitagdo dos recursos em que
um pequeno erro pode significar o fracasso do negoécio. O BSC ajuda o pequeno
empresario a concentrar-se nos fatores-chave de sucesso, nas prioridades, e nas
oportunidades de longo prazo.

Na opinido de Walter e Kliemman Neto (2000) a metodologia de elaboracéo do
BSC apresentada por Kaplan e Norton (1997) € mais apropriada para as empresas

de grande porte.
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Esta metodologia apresenta uma elaboragédo realizada por
executivos e altos gerentes de uma unidade de negdcios, que
estabelecem os planos de acdo a serem realizados em niveis
organizacionais menores. Essa metodologia parece apropriada em
unidades de negdcios de grande porte, onde o Balanced Scorecard é
desdobrado posteriormente em diversos niveis. Para a grande
maioria das empresas, onde o sistema se aplicaria diretamente a
departamentos operacionais, este procedimento ficaria caracterizado
como pouco participativo, pois haveria a necessidade de incluir
representantes departamentais no processo (Walter e Kliemman
Neto, 2000, p.03).

Particularidades das pequenas empresas resultam em fatores que dificultam a
implantacdo do BSC, porém a necessidade de atingir maiores niveis de sucesso,
através do controle gerencial, fazse tdo importante nas empresas de pequeno porte
guanto nas de grande porte.

Algumas dessas particularidades sdo mais claramente detectadas como, por
exemplo, a auséncia total ou parcial de formalizacdo de planejamento. Ja a falta de
visdo, missdo e estratégias diminuem as possibilidades de uma base maior de
sustentacdo da empresa no mercado ou o dominio do setor onde opera.

Ha, ainda, reduzido nimero de niveis hierarquicos, que resulta em colaboradores
gerenciando e executando tarefas a0 mesmo tempo; poucos recursos; e uma
urgéncia enorme de adaptacdo e mudancas para acompanhar o ritmo que as
grandes organizacfes ditam no mercado.

Faz-se necessario, portanto, adaptacdes nos modelos mais tradicionais de
implantacédo do BSC em grandes empresas, a fim de que, respeitando a cultura das
pequenas empresas, possa-se direcionar a essas 0S mesmos beneficios do
planejamento estratégico através do BSC.

Os modelos de BSC nas grandes unidades de negdécio possuem fases de
elaboracdo que sédo fundamentais para o sucesso da implantacdo, essas fases
também devem ocorrer em uma pequena empresa que, apds passar por profundos
estudos, deve ser preparada para a utilizagdo do BSC, esse, entdo, medird sua
performance, criando e reavaliando, constantemente, o posicionamento da empresa
em sua area de atuacdo. Esses indicativos demonstram a necessidade da criagdo
de um procedimento adequado as possibilidades de realizacdo do BSC aliados as
necessidades das pequenas organizagoes.

Portanto, o desafio sera adequar um procedimento voltado para grandes

empresas as pequenas empresas?



16

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Estudar procedimento para implantacdo do BSC em pequenas empresas visando

maior profissionalizacdo na gestéao, qualidade e competitividade.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Discutir as peculiaridades e especificidades da gestdo em pequenas
empresas;

Apresentar as propostas de implantacdo do BSC na perspectiva de diversos
autores;

Delinear uma proposta de aplicacédo de BSC em uma pequenas empresas;
Descrever desafios para a implantacédo do BSC em pequenas empresas;
Desenvolver um estudo de caso concernente a implantacdo do BSC em uma

pequena empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com Martins (1998), desde a Revolugédo Industrial, o esforco das
empresas esta voltado para aperfeicoamentos que gerem lucratividade e
manutencdo do negdécio. No entanto, observa-se que, ao lado dos avancos
tecnoldgicos, das exigéncias financeiras e de todas as demandas do mercado em
gue esteja inserida uma organizacdo, esta a necessidade cada vez maior da

especializacao dos sistemas de administracdo das mesmas. A gestao das pessoas e
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dos processos ganhou espaco e ja é incontestavel sua importancia para a vida da

organizacao.

(...) a maioria das empresas ndo possui um sistema de gestédo
voltado para a efichcia econbmica. Os gestores tomam suas
decisbes baseadas em parametros fisicos (volume produzido e
vendido, horas trabalhadas, etc.) ou nos custos incorridos
comparados com o0s padrées ou dados histéricos. A empresa
conhece o resultado global de suas atividades, porém, néo é possivel
identificar a contribuicdo de produtos e servigos para esse resultado
(CRUZ, 1991, p.3).

Essas assertivas demonstram que a falta de um sistema de medicdo do
desempenho e a auséncia de um sistema de gestdo eficaz, compativel com a
realidade da empresa, podem coloca-la em uma situacdo dificil. O sistema de
medi¢cdo do desempenho é um dos elementos centrais de um sistema de gestéo e
os indicadores sao imprescindiveis na avaliacdo do desempenho das empresas,
bem como, no acompanhamento do progresso alcancado. Além disso, permite a
comparacao do seu desempenho com o desempenho de outras empresas do setor
(MARTINS, 1998).

Cabe destacar que existem muitos trabalhos de pesquisa sobre o BSC, bem
como, uma grande quantidade de metodologias para medicdo e avaliacdo do
desempenho nas organizacfes. Todavia, quando o assunto é direcionado as
pequenas empresas Sao raros os trabalhos que tratam do tema, seja para
implementacdo de medidas de desempenho, seja para avaliacdo de resultados
obtidos mediante o uso destes sistemas.

Uma das razdes para preocupacdo com o segmento das pequenas empresas
esta relacionada ao seu papel sécio-econdémico, isto €, a sua capacidade de geracao
de empregos, seu desempenho na cadeia produtiva e seu alto indice de
mortalidade.

Conforme dados do SEBRAE (2000), cerca de 80% das micro e pequenas
empresas vao a faléncia antes de completarem um ano de existéncia, em
consequéncia, principalmente, do despreparo do pequeno empresario em gerir seus
negocios e da carga tributaria. Dentre as causas de insucesso pode-se salientar a
falta de apuracao de custos, o calculo inadequado do preco de venda, os estoques
mal dimensionados, a sobrevivéncia com o fluxo de caixa da empresa e, a auséncia

de planejamento de curto e longo prazo. Todos estes fatores convergem para a falta
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de um sistema de medicdo de desempenho. Sendo assim, realgca-se a relevancia do
presente estudo, que busca verificar a aplicabilidade do BSC em pequenas
empresas.

Esta pesquisa justifica-se, portanto, pela necessidade de atenuar o problema da
mortalidade dessas organiza¢cdes, bem como, a importancia da adocdo do BSC para

a tomada de decisdes visando profissionaliza¢ao, qualidade e competitividade.

1.5 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada na presente dissertacdo sustenta-se na
pesquisa exploratéria - qualitativa. Segundo Malhotra (2001) a pesquisa exploratoria
visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva. E apropriada para os primeiros estagios da investigacio
guando a familiaridade, o conhecimento e a compreensédo do fenbmeno, por parte
do pesquisador, sao insuficientes ou inexistentes. Quanto as pesquisas qualitativas,
Neves (1996, p. 1), destaca que € “freqliente que o pesquisador procure entender 0s
fendbmenos segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir
dai situe sua interpretacdo”. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como
fonte direta dos dados e o0 pesquisador como instrumento-chave. Os pesquisadores
tendem a analisar os dados indutivamente (TRIVINOS, 1987). O trabalho
desenvolve-se em duas etapas.

A primeira etapa € uma pesquisa bibliografica sobre BSC e pequena empresa.
De acordo com Gil (2000, p.63) pesquisa bibliografica “é aquela em que os dados
sdo obtidos de fontes bibliogréficas, ou seja, de material elaborado com a finalidade
explicita de ser lido”. As pesquisas bibliograficas referem-se, portanto, a uma
modalidade especifica de documentos, que sdo as obras escritas em editoras,
comercializadas em livrarias e classificadas em bibliotecas, como livros, jornais,
revistas e periddicos. Esta etapa detém-se, principalmente, em material bibliogréfico,
com a coleta de dados que contribuem para o estudo, bem como, na selecéo do que
€ mais pertinente ao assunto. Parte-se da pesquisa junto as pequenas empresas

para a realidade de seus empreendimentos, procurando identificar fatores que
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caracterizem suas realidades produtivas, mercadolégicas, administrativas e
gerenciais, identificando causas e fatores de seu desaparecimento.

A segunda etapa caracteriza-se pelo estudo de caso de uma empresa prestadora
de servicos localizada no municipio de Juiz de Fora, situado no sudeste do Estado
de Minas Gerais, na regido da Zona da Mata Mineira.

Para Yin (2001) o estudo de caso é um dos varios meios de fazer pesquisa em
ciéncia social. Serve como forma de estabelecer um conhecimento profundo sobre
individuos, organizacdes, sociedade e fendmenos politicos. Segundo o autor, um
estudo de caso € uma investigacdo empirica que “investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001,

p.32). Ainvestigacao de estudo de caso:

(...) enfrenta uma situagédo tecnicamente Unica que haverd muito
mais variaveis de interesse do que de pontos de dados, e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicoes
tedricas para conduzir a coleta e analise de dados (YIN, 2001, p. 33).

O proposito do estudo de caso ndo € representar todas as situacdes, mas
representar o caso em particular.

Apos a identificacdo dos elementos prioritarios do problema pode-se estabelecer
a fase sistematica relacionada com a coleta de dados e informacdes através de
instrumentos e técnicas selecionadas a partir das caracteristicas proprias do objeto.

Os levantamentos foram realizados em fontes primarias (tendo como instrumento
de coleta de dados a pesquisa documental) e fontes secundarias (pesquisa
bibliogréfica), conforme ja mencionado. As fontes primarias sdo aquelas que
possuem relacdo direta com a realidade. Os dados secundarios foram obtidos
através de pesquisas bibliograficas como, livros, revistas, artigos vinculados em
periodicos especializados, relatérios de pesquisas na area, consultas a Internet
(RICHARDSON, 1999).

A coleta de dados foi feita através de analise documental, realizada em relatorios
elaborados pela empresa, e disponibilizados pelo proprietario da empresa,onde foi
possivel verificar as caracteristicas da empresa e avaliar o nivel de organizacdo em

que a empresa se encontrava.
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1.6 ESTRUTURA

O primeiro capitulo aborda o contexto em que vive a empresa, um ambiente de
constantes mudancas com a consequente necessidade de controle, medicdo do
desempenho financeiro e ndo financeiro. Uma ferramenta, atualmente, utilizada para
tais medicdes de gerenciamento estratégico € o Balanced Scorecard, usualmente,
utilizado pelas grandes organizagfes. Neste estudo, observa-se a necessidade de
implantacdo, desta mesma ferramenta, nas pequenas empresas, tendo em vista,
possuirem necessidades semelhantes as grandes organizacdes, porém, com
diferentes particularidades. Devido a escassa literatura acerca da utilizacdo do BSC
em pequenas organizacdes percebe-se a necessidade de um procedimento de
implantacdo adequado as caracteristicas das pequenas empresas.

No segundo capitulo é feita uma revisao bibliografica apresentando os conceitos
fundamentais do BSC, além da abordagem de alguns autores com experiéncias de
procedimentos de implantacdo em grandes organizacdes. Realiza-se uma analise
comparativa, entre as mesmas, verificando particularidades de cada procedimento.

O Balanced Scorecard aplicado em pequenas empresas € apresentado no
terceiro capitulo a partir da pesquisa sobre as caracteristicas e necessidades das
mesmas. O BSC numa pequena organizacdo objetiva os mesmos beneficios que
nas grandes empresas. Algumas particularidades das primeiras, como a auséncia de
formalizacdo de processos de gerenciamento, o tamanho da organizacdo, suas
divisbes hierarquicas, dentre outras, sdo fatores que o gerenciamento através do
BSC visa suplantar, bem como, proporcionar o aperfeicoamento nos niveis de
supervisdo, informacdo e consenso apoiando e tornando constante o
desenvolvimento. Através de analises comparativas sobre a implantacdo do BSC
este estudo aponta uma proposta de implantacdo em pequenas empresas.

O quarto capitulo apresenta, entdo, a proposta de implantacdo do BSC em uma
peqguena empresa, aplicado apds o estudo das principais caracteristicas da mesma.
Sugere-se uma prética adequada a sua realidade, criando métodos de controle
ainda nao aplicados as pequenas empresas, adequando as necessidades do BSC
as caracteristicas funcionais da empresa. Segue-se uma proposta que percorre as
etapas de preparacdo, elaboracdo e implantacdo conforme as perspectivas e

objetivos estratégicos da organizacdao que deve envolver todos os participantes da
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empresa num ambiente consensual que permita a todos a compreensdao do
significado estratégico da companhia.

O ultimo capitulo é reservado as conclusdes sobre a implantacdo do BSC numa
pequena empresa, confirma-se que estas necessitam, tanto quanto as grandes
empresas, de medir seu desempenho e que através do BSC e do alinhamento de
dados, financeiros e n&o financeiros, possibilita-se uma ampliagdo do conhecimento
sobre a empresa em todos 0s seus hiveis, aumentando o comprometimento e

potencial de desenvolvimento global da organizagéo.

1.7 LIMITACOES

Algumas das limitagdes para o desenvolvimento de uma metodologia de BSC
aplicada as pequenas organizacfes dizem respeito aos modelos ja existentes, a
cultura organizacional e a administracdo do tempo de desenvolvimento e aplicacéo
da metodologia.

As metodologias de BSC, mais comumente encontradas, ou retratam ou estao
indicadas a realidade das unidades de neg6cio de grande porte; as bibliografias
existentes também sdo baseadas nessas experiéncias e nos seus resultados.

Outro fator diz respeito a realidade da grande maioria das pequenas
organizacdes que possuem, culturalmente, um déficit no que se refere ao
gerenciamento de suas atividades e resultados financeiros e nao financeiros.
Portanto, hd uma resisténcia a ser vencida, ainda na fase de apresentacdo da
proposta as empresas, que € a persuasdao do corpo de empresarios sobre a
validabilidade e os beneficios possiveis de serem alcangados.

Ha, também, a questdo do tempo de elaboracdo e implantacdo do BSC que
precisa estar aliado a realidade da empresa, devendo ser suficiente para aborda-la
como um todo, mas, também, breve a ponto de ndo perder a validade das
informacgdes coletadas sobre o momento que a empresa vive em seu ramo de
atividades.



2 BALANCED SCORECARD

2.1 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

2.1.1 PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (2000, p.18):

O BSC capacitou as primeiras adeptas a focalizar e alinhar suas
equipes executivas, unidades de negécio, recursos humanos,
tecnologia da informacéo e recursos financeiros na estratégia da
organizacao.

Assim, foi possivel observar a atuacdo das organizacbes com base em cinco
principios comuns, considerados por Kaplan e Norton (2000) como sendo o0s
principios da organizacdo focalizada na estratégia: traduzir a estratégia em termos
operacionais; alinhar a organizagdo com a estratégia; transformar a estratégia em

tarefa de todos; converter a estratégia em processo continuo; e mobilizar a mudanca
por meio da lideranca executiva.

a) Traduzir a estratégia em termos operacionais

A importancia, deste principio, esta em descrever e comunicar a estratégia a
todos os colaboradores da organizacdo de forma a envolvé-los, pois para alcancar
os resultados extraordinarios, considera-se fundamental explorar e investir nos
ativos tangiveis e intangiveis ja existentes, sendo que para Kaplan e Norton (2000,
p.20) “O BSC fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de
maneira coerente e imaginosa”.
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b) Alinhar a organizacdo a estratégia

Considera-se de suma importancia a palavra alinhar neste principio, no sentido
de enfatizar que nas diversas unidades de negécios, de setores, de departamentos,
dentre outras, existentes nas organizacbes, fazse necessario que todos o0s
colaboradores estejam focalizados e alinhados na estratégia. Segundo Kaplan e
Norton (2000, p.22) “Para que o desempenho organizacional seja superior & soma

das partes, as estratégias individuais devem ser conectadas e integradas”.

c) Transformar a estratégia em tarefa de todos

Mais uma vez, salienta-se a importancia do foco, ou seja, para a consecucao das
atividades todos os colaboradores precisam compreender a estratégia de forma a
aplica-la adequadamente na sua tarefa diaria, sendo isto possivel por meio de uma
comunicacao eficiente, eficaz e efetiva. Portanto, destaca-se o0 BSC como sendo um
método ideal para comunicar e educar a organizagdo. Conforme Kaplan e Norton
(2000, p.22) “As organizacdes focalizadas na estratégia exigem que todos os
empregados compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de

modo a contribuir para o éxito da estratégia”.

d) Converter a estratégia em processo continuo

De acordo com os estudos de Kaplan e Norton (2000), a maioria das empresas,
inclusive as de pequeno porte, concentram suas atividades em rever e comparar
desempenhos ocorridos, deixando de discutir as estratégias e, até mesmo de
implementa-las. Portanto, considera-se fundamental converter a estratégia em
processo continuo na organizacdo. Para Kaplan e Norton (2000, p.24) “As empresas
bem-sucedidas na ado¢cdo do BSC implementaram um processo de gerenciamento
da estratégia”.
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e) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca

Sobressai, neste principio, a importancia do ser humano, ou seja, o colaborador
inserido na organizacédo, como forca impulsionadora ao sucesso na implementacao
da estratégia. Segundo Kaplan e Norton (2000, p.26):

A experiéncia tem demonstrado reiteradamente que a condicéo
isolada mais importante para o sucesso € o senso de propriedade e 0
envolvimento ativo da equipe executiva. A estratégia demanda
trabalho em equipe para a coordenacdo das mudancas.

Ao comentar sobre coordenar esfor¢os, Mosimann (1999, p.117) cita que todas

as empresas, tanto as grandes como as pequenas, devem possuir um:

Orgdo da estrutura empresarial, para administrar o sistema e
informac¢des econdmico-financeiras da empresa e coordenar 0S
esforgcos dos gestores de cada area, no intuito de maximizar os
resultados globais da empresa.

2.1.2 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (2000, p. 33-34) apontam que:

As mensuragdes do desempenho financeiro se expressam por meio
de indicadores de resultado defasado, mas ndo comunicam oS
vetores do desempenho futuro, sob a forma de indicadores de como
criar novo valor, mediante investimentos em clientes, fornecedores,
empregados, tecnologia e inovacdo. O Balanced Scorecard fornece
um referencial de analise da estratégia utilizada para a criacdo de
valor, sob quatro diferentes perspectivas:

Financeira. A estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista.

Cliente. A estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo, sob a
perspectiva do cliente.

Processos de negocios internos. As prioridades estratégicas de
varios processos de negoécios, que criam satisfacdo para os clientes
e acionistas.

Aprendizado e crescimento. As prioridades para o desenvolvimento
de um clima propicio a mudanca organizacional, a inovacdo e ao
crescimento.
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Essas perspectivas formam a estrutura do BSC, conforme figura 1. Para cada

uma dessas perspectivas, podem ser tabulados objetivos - indicadores - metas -

iniciativas.
Financas
“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos
acionistas?”
Cliente Processos Internos
“Para alcan¢armos nossd Visdo “Para satisfazermos
visdo, como deveriamos e Nossos acionistas e
ser vistos pelos nossos Estratégia clientes, em que processos
clientes? de negdcios devemos
% ; alcangar a exceléncia?”
Aprendizado e Crescimento
“Para alcangarmos nossa viséo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

Figura 1: Estrutura do Balanced Scorecard (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 10)

A seguir sdo apresentados aspectos acerca de cada uma das quatro

perspectivas, em separado, para melhor visualizacéo.

2.1.2.1 Perspectiva financeira

Apesar das medidas financeiras tradicionais mostrarem resultados relativos as
atividades passadas, o0 BSC conserva estas medidas porque elas sintetizam os fatos
ocorridos, sendo que o0s objetivos financeiros, normalmente, estdo relacionados a
lucratividade. Portanto, a perspectiva financeira corresponde aos aspectos
financeiros da organizacado, principalmente, no que diz respeito aos impactos das
decisdes estratégicas da organizacdo nos indicadores e metas estabelecidas na
area financeira.

Segundo Kaplan e Norton (1999, p.26) “As medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucao estao

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros”.
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Os principais indicadores e objetivos estabelecidos na area financeira
considerando as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, s&o
crescimento e mix* de receita; reducdo de custos/melhoria de produtividade; e
utilizacéo dos ativos/estratégia de investimentos (KAPLAN e NORTON, 1999).

Aos indicadores e objetivos relativos ao crescimento e mix de receita da
organizagdo, percebe-se a importancia de avaliar o crescimento da receita em
funcdo de novos produtos ou novos clientes e mercados conquistados, buscando
identificar o quanto de receita pode-se gerar com a inovacao. Assim, esta condicao,
aliada ao indicador de capacidade que a organizacao possui para manter o nivel de
faturamento com o mercado j& conquistado, sinaliza para os caminhos a serem
seguidos em busca de vantagens competitivas, atraveés do processo de inovacgao e
auto desenvolvimento.

Ao desenvolver os indicadores relacionados aos custos e a melhoria de
produtividade financeira, percebe-se a importancia dos mesmos e sua relacdo com
as atividades e os processos da organizacdo e nao, exclusivamente, com produtos
ou servicos. Bem como, a relacdo existente entre os custos, o nivel de produtividade
e receita da organizacéo, pois o problema pode ndo ser a geracdo de custos, mas
considera-se importante saber se estes resultam em receitas significativas aliadas a
produtividade e a lucratividade desejada.

De acordo com Kaplan e Norton (1999, p.59) como o custo da execucao de
atividade ou de producdo pode consumir recursos e atividades de varias areas da
empresa, “um sistema de custeio baseado em atividades e em processos,
provavelmente serd necessério para a medicdo do custo unitario de processamento
de transacdes e de producéao”.

Na escolha de indicadores que expressem a utilizacdo dos ativos/estratégia de
investimentos, as organizagdes devem identificar as diretrizes a serem utilizadas de
forma a proporcionar o aumento da intensidade dos ativos. Segundo Kaplan e
Norton (1999, p.53):

O capital de giro, principalmente contas a receber, o estoque e
contas a pagar, € um importante elemento de capital para muitas
empresas (...) especialmente para as de pequeno porte que sao mais
vulneraveis ao mercado competitivo. Uma das medidas da eficiéncia
do gerenciamento do capital de giro € o ciclo de caixa (...).

2 Mix: misturar; rel acionar-se.
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Outro indicador importante € o retorno sobre o investimento em “capital fisico,
como sistemas de informacdo, equipamentos especializados, instalacbes de
distribuicdo e outros prédios e instalagbes”, e “capital intelectual e humano, como
técnicos capacitados, bancos de dados, e pessoal com conhecimento sobre o
mercado e o cliente” (KAPLAN e NORTON, 1999, p. 53). Assim, pode-se melhorar a
produtividade acelerando a geracgéo de retornos financeiros.

2.1.2.2 Perspectiva dos clientes

Nesta perspectiva, o BSC permite a identificacdo da satisfacdo de clientes, a
participacdo nos mercados e intensidade da organizacdo em reter a atual clientela,
bem como, captar e reter a nova. Campos (1998, p.42) cita que “A satisfacédo e
retencdo do cliente e o foco no mercado sdo as forgas que impulsionam as
organizacfes que desejam sobreviver e progredir no século XXI”.

Jaures (2001) relata que a perspectiva dos clientes comeca com a identificacéo e
decisédo de quais clientes e mercados se deseja atingir e, qual a proposta de valor
gue serd oferecida a eles. A escolha do mercado-alvo é feita em alguma fase da vida
da empresa, porém, ela é passivel de mudanca em funcédo de novos fatos onde se
pressupde alteracdo nos produtos e servi¢os oferecidos e/ou segmento de mercado
de atuacao, por exemplo. Essa perspectiva contribui, de maneira significativa, na
consecucdo dos objetivos financeiros, em especial, de crescimento e rentabilidade,
fornecendo o elo da empresa com a entrada de recursos financeiros.

Na perspectiva do cliente, o método permite que sejam identificados os
segmentos de clientes e mercados em que a empresa ou unidade de negocios
atuard e as medidas de desempenho da unidade nesses segmentos. Possibilita,
ainda, que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados com
segmentos especificos de clientes e mercado. Pode incluir medidas béasicas ou
genéricas do sucesso da estratégia e, normalmente, entre as medidas essenciais de
resultado, estéo a satisfacao do cliente, a retencéo de clientes, a aquisicdo de novos
clientes, a lucratividade dos clientes e o marketshare, devendo incluir, ainda,
medidas especificas das propostas de valor que a unidade oferecerd aos seus

clientes. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes, como pontualidade
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de entregas, servicos inovadores, capacidade de estimacdo de necessidades
futuras, ou 0 que quer que seja valorizado pelo cliente, sao fatores criticos para se
atrair e/ou manter fiéis esses clientes a seus fornecedores. Essa perspectiva se
relaciona com a perspectiva financeira, uma vez que permite que se articulem
estratégias de clientes e mercados que proporcionem maiores lucros financeiros
futuros (JAURES, 2001).

2.1.2.3 Perspectiva dos processos internos

Conforme Atkinson et al. (2001) processos internos cmmpreendem as diversas
atividades empreendidas dentro da organizacdo que, de uma forma ampla,
possibilitam realizar desde a identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos
clientes. Abrange os processos de inovacao (projeto e desenvolvimento de produtos
e servicos), de operacéo (producéo e comercializacdo) e de servi¢co pés-venda.

A perspectiva dos processos internos é elaborada apds a perspectiva financeira e
dos clientes, pois estas fornecem as diretrizes para seus objetivos (JAURES, 2001).
Assim, sdo identificados 0s processos internos criticos em que a empresa ou
unidade de negdcios deve alcancar a exceléncia, permitindo que sejam oferecidas
propostas de valor capazes de atrair e reter clientes e, ao mesmo tempo, satisfaca
as expectativas de retornos financeiros interessantes aos acionistas. As medidas
dos processos internos deverdo ser definidas de forma a proporcionar o maior
impacto na satisfagdo do cliente e no atingimento dos objetivos financeiros da
empresa.

Os processos internos criticos, nesta perspectiva, podem ser identificados de
forma a fazer com que a organizacdo alcance a exceléncia. Na maneira tradicional
0S processos internos costumam ser analisados sob a 6tica de melhorar a situacdo
ja existente. Com o uso do método BSC possibilita-se identificar processos de
inovacao e o nivel de qualidade das suas operacdes, retendo a clientela ao agregar
valor aos produtos e servigos existentes e atraindo através de novos produtos ou

servigos, alcancando os objetivos financeiros e dos clientes.
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Para Kaplan e Norton (1999, p.27) “os objetivos dos processos internos no BSC
destacam o0s processos, dos quais varios talvez ndo estejam sendo executados
atualmente, que séo absolutamente criticos para o sucesso da estratégia”.

O BSC deve traduzir a missdo e a estratégia de uma organizacdo em objetivos e
medidas tangiveis, pois, como ja se constitui em uma maxima, “o que ndo é medido
ndo é gerenciado” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 21). Diferentemente de outras
abordagens, as quais tentam monitorar e melhorar processos existentes, o BSC vem
identificar e propor processos inteiramente novos nos quais a empresa deva atingir a
exceléncia para alcancar seus objetivos financeiros e do cliente. Uma outra diferenca
de abordagem oferecida pelo BSC é a incorporacdo de processos de inovacéo a

perspectiva de processos internos, conforme ilustrado na figura 2.

Inovacéo Operacgdes
Identificac&o l Satisfacéo
Das Desenv Produca Comer- Servi das
Necessidades )projeto ) Ovimen fOdUGE0 ) cializa- evico >Necessidades
dos Clientes to ¢ao dos Clientes
[
" Tempo para * Cadeia de Suprimento >|
Chegar ao
Mercado
Processos de Negocios
Processos de Inovacéo Processos Operacionais
- Criacao de Produtos - Producéo
- Desenvolvimento de Produtos - Marketing
- Servigo Pos-vendas

Figura 2: A perspectiva da cadeia de valores dos processos internos (Fonte: Norton e
Kaplan, 1997, p. 28)

Os sistemas tradicionais de medicdo tém como foco 0s processos e clientes
atuais, tentando melhorar e controlar as operacgoes existentes (onda curta da criagéo
de valores), o que se inicia com o recebimento do pedido de um cliente existente,
relativo a um produto existente, terminando com a entrega desse produto ao cliente.
Os vetores do sucesso financeiro a longo prazo podem exigir, entretanto, que a

empresa crie produtos e servi¢os inteiramente novos que atendam as necessidades




emergentes de clientes atuais e futuros, num processo de inovagdo que caracteriza

a onda longa de criac&o de valor.

2.1.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimento organizacionais. E a combinacdo entre satisfacdo, retencéo,
treinamento e habilidades dos funcionarios, bem como, entre a exatiddo, relevancia
e disponibilidade das informacdes existentes nos sistemas de informacdes da
organizacao.

Portanto, propicia identificar a infra-estrutura necessaria que resulta em
crescimento e melhoria, por meio de investimento nos colaboradores, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacao e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN e NORTON, 1992).

Corresponde, também, ao aprendizado e crescimento funcional da organizacao,
significando a capacidade em manter seus colaboradores motivados, satisfeitos e
produtivos. Procurando medir o nivel de criatividade dos seus colaboradores,
buscando a racionalizacdo de processos, agregando valor aos produtos e servicos,
alinhando estes a visado e aos objetivos organizacionais.

Conforme Kaplan e Norton (1999, p.29):

Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no BSC,
normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais
das pessoas, sistemas e procedimentos, € 0 que sera necessario
para alcancar um desempenho inovador.

A perspectiva do aprendizado e crescimento oferece a base para a consecucao
dos objetivos das outras perspectivas. O BSC coloca muito claramente a importancia
do fator humano ao destaca-lo como uma perspectiva & parte das outras. Isto
porque, ndo soO a implantacdo de uma nova estratégia, mas, também, a execucao da
estratégia atual depende de pessoas (JAURES, 2001).

Assim, convém enfatizar a importancia do colaborador em todas as perspectivas

mencionadas anteriormente, afinal, o0 comportamento e o esfor¢co das pessoas séo
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necessarios para o desenvolvimento das atividades profissionais, dentro de uma

visao sistémica que considere e analise os dois lados — colaborador e organizacao.
Portanto, é necessario que a organizacdo estabeleca objetivos e desenvolva

indicadores que mecam o grau de satisfacdo dos colaboradores refletindo o

desenvolvimento pessoal e as condicdes ideais de trabalho.

2.1.3 BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA GERENCIAL

A figura 3 apresenta o propésito do BSC considerando-o como um meétodo

gerencial que trata dos processos criticos existentes na gestdo empresarial.

Esclarecendo e
traduzindo a visao e
a estratégia

Comunicando e
estabelecendo
vinculacdes

Retorno e
BSC aprendizado

estratégico

Planejamento e
estabelecimento de
metas e recursos

Figura 3: Processos criticos e gestédo e o BSC (Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 12)

Observa-se na figura acima, a preocupacao em esclarecer e traduzir a visdo com
a ajuda do método BSC para a consecucado perfeita e harmoénica da estratégia
adotada, por meio de todos os colaboradores da organizacao, facilitando o processo

de comunicacéao entre os niveis. Segundo Kaplan e Norton (1999, p.13):

Os objetivos do Scorecard tornam-se uma responsabilidade
funcional conjunta do grupo administrativo, e passa a funcionar como
ponto de referéncia para uma série de importantes processos
gerenciais baseados em equipes.
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O método facilita a comunicacdo dos objetivos da organizagdo, garantindo que
estes sejam compreendidos, avaliados e controlados pelos colaboradores, sendo
possivel adotar metas individuais ou em equipes, de forma focalizada e alinhada. A
partir do momento em que todos os funcionarios compreendem os objetivos e
medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que
apoiem a estratégia global da unidade de negocios.

A contribuicho do método BSC possibilita uma nova cultura em que a
organizacdo esta focalizada na estratégia, fazendo uso do planejamento para
estabelecer as metas e alinhar as iniciativas estratégicas, para Kaplan e Norton
(2000, p.35) “(...) uma nova cultura, centrada ndo nos silos funcionais tradicionais,
mas no esfor¢o de equipe € imprescindivel para o respaldo da estratégia”.

Kaplan e Norton (2000, p.35) esclarecem, também, que:

Ao definir com clareza a estratégia, comunica-la de maneira
consistente e conecta-la aos vetores de mudanca, fomenta-se uma
nova cultura baseada no desempenho, que vincula todas as pessoas
e unidades as caracteristicas exclusivas da estratégia.

Ainda, segundo Kaplan e Norton (2000, p. 37):

As empresas precisam substituir qualquer foco estreito e especifico
por uma visdo abrangente em que a estratégia se situe no &mago
dos sistemas gerenciais. As organizacdes focalizadas na estratégia
usam o Balanced Scorecard para inserir a estratégia no centro dos
processos gerenciais. Essa nova ferramenta apresenta uma
contribuicdo sem igual, ao descrever a estratégia de maneira
consistente e criativa.

O processo de aprendizado e crescimento pode ser facilitado com a utilizacdo do
feedback como forma de alinhar as a¢cdes dos colaboradores, visando a consecucao
do planejado, se ainda for considerado viavel, e possibilitando as devidas corre¢cdes
em funcdo de mudancas ambientais ndo previstas no planejamento inicial, num
sistema continuo de aprendizagem e, conseqiientemente, de crescimento.

De acordo com Kaplane Norton (1999, p. 19):

O processo de aprendizado estratégico alimenta o processo seguinte
— visdo e estratégia — onde o0s objetivos extraidos das diversas
perspectivas sdo analisados, atualizados e substituidos de acordo
com a visdo mais atualizada dos resultados estratégicos e dos
vetores de desempenho necessarios para os periodos futuros.



Portanto, BSC, como método gerencial, traduz a visdo e estimula a busca pelo
consenso das estratégias, traduzindo-as em objetivos estratégicos a serem
implementados, de forma a despertar a inovacéo, diariamente, devido as mudancgas
ambientais, criando uma nova cultura focalizada na estratégia, permitindo o
aprendizado e o crescimento a todos os colaboradores por meio da comunicacao
continua.

Kaplan e Norton (1999, p.20) salientam que “O BSC preenche a lacuna existente
na maioria dos sistemas gerenciais — a falta de um processo sistematico para
implementar e obter retorno sobre a estratégia”.

A adocdo do BSC como um método gerencial, implica em desenvolver uma série
de indicadores néo tradicionais para alinhar a organizacdo a estratégia, monitorando
e avaliando a implementacéo e, se necessario, efetuar mudancas fundamentais na
prépria estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicadores estédo
atrelados a agregacao de valor aos clientes da empresa, aos seus acionistas e ao
desenvolvimento interno da organizacdo, proporcionando uma mudanca significativa
nos critérios utilizados para analisar o plano e acdes estratégicas.

Enfatizando a importancia do método gerencial BSC, Campos (1998, p.108)
menciona que este “(...) pode servir como referencial para os esforcos da
organizagdo ao possibilitar definir e comunicar as prioridades aos gestores,

colaboradores, investidores e até aos clientes".

2.2 IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD

A implantacdo do BSC depende da estrutura da organizagédo, devendo existir
uma etapa inicial de preparacdo que determine a sua abrangéncia (escopo) e quem
participard do processo. As unidades de negdcio que devem participar do processo
sdo aquelas que tenham seus proprios clientes, facilidades de producdo e
indicadores estabelecidos (SILVA, 2000).

Assim, previamente a criacdo e implementacdo do BSC, a empresa, com sua
administracdo, deve obter consenso a respeito do porqué se desenvolver um
scorecard, devendo, segundo Kaplan e Norton (1997), identificar e chegar a um

acordo quanto aos principais propésitos do programa, que servirdo para: orientar o



estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard; obter consenso entre 0s
participantes; e esclarecer a estrutura para os processos de gestao e implementacao
gue decorrem da construgcao do primeiro scorecard.

Uma segunda providéncia é definir quem sera o arquiteto do processo, que
personificara o0 responsavel pela organizacdo, filosofia, metodologia e
desenvolvimento do scorecard. Esse profissional €, normalmente, um alto executivo
advindo de areas de apoio da organizacdo, capaz de captar a estratégia, o foco no
cliente, os processos internos criticos de sua empresa e 0 que mais for relevante
para o atingimento dos objetivos da corporacéo ou unidade de negdcios.

Deve, também, ser definida sua equipe, lembrando que o engajamento precisa
partir de toda a alta administracdo, a qual liderard 0s processos gerenciais
associados a utilizacdo do scorecard. Pelo arquiteto, ser4 garantida a equipe do
projeto a disponibilidade de documentos, de material de consulta, de informacdes
competitivas e de mercado, além de manter o foco e os trabalhos dentro do
cronograma estabelecido.

Definidos os objetivos, o arquiteto do processo e sua equipe, da-se inicio ao
processo em si, composto de dez tarefas distribuidas ao longo das quatro etapas:
definicdo da arquitetura de indicadores; definicdo dos objetivos estratégicos; escolha
e elaboracao dos indicadores; e elaboragéao do plano de implementacéo.

A seguir, enumera-se as etapas de criacdo e implementacdo do BSC, segundo

alguns autores.

2.2.1 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD DE KAPLAN
E NORTON

A proposta de Kaplan e Norton estd baseada em trés etapas: Etapa | - a
arquitetura do programa de medicéo; Etapa Il - o consenso em fungcédo dos objetivos

estratégicos; e Etapa Il - a escolha e elaboragéo dos indicadores.



2.2.1.1 Etapa | — Arquitetura do programa de mediacéo

Ha duas tarefas na Etapa |: selecionar a unidade organizacional adequada e

identificar as relacdes entre a unidade de negdcios e a corporacao.

a) Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada

O arquiteto, consultando a alta administracdo, deve selecionar a unidade
organizacional adequada a implementacdo do scorecard. Dependendo do porte da
organizacado, pode ser bastante complexo iniciar o trabalho pela elaboracdo de um
scorecard corporativo. Assim, pode ser interessante comecar por uma unidade
estratégica de negdécios como, tecnologia, marketing, vendas, dentre outras, e, ao
mesmo tempo, por facilidade, pode-se criar medidas agregadas de desempenho
financeiro, sem problemas de alocagdo de custos e transferéncias de precos de
produtos e servicos, entre outras unidades organizacionais, garantindo que se defina

uma estratégia coerente e independente.

b) Tarefa 2: Identificar as relacdes entre a unidade de negdcios e a corporacao.

Aqui, o arquiteto deve analisar o relacionamento da unidade selecionada com
outras unidades, bem como, a estrutura divisional e corporativa, realizando
entrevistas com seus frincipais executivos, a fim de levantar quais 0s objetivos
financeiros estabelecidos para a unidade, os temas corporativos primordiais e as
relacbes com as outras unidades. A partir da determinacdo das relacoes
unidade/corporacdo, é possivel identificar limitagbes e oportunidades que,
provavelmente, seriam desconsideradas, caso a unidade fosse tomada como

estrutura organizacional totalmente independente.



2.2.1.2 Etapa ll - O consenso em funcado dos objetivos estratégicos

A Etapa Il tem como tarefas: a realizacao da primeira série de entrevistas; uma

secdo de sintese; e o primeiro workshop? executivo.

a) Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

O arquiteto deve preparar e enviar material informativo sobre o BSC e seus
objetivos aos administradores da unidade em que sera implementado o scorecard.
Em seguida, realizar a primeira série de entrevistas com esses executivos, as quais
devem durar cerca de noventa minutos cada uma. O objetivo dessa tarefa é
apresentar a nova ferramenta, esclarecer duvidas e obter informacdes iniciais sobre
a estratégia organizacional e como isso se traduz em objetivos e medidas para o

scorecard.

b) Tarefa 4: Secao de sintese

O arquiteto e sua equipe devem sintetizar os resultados das entrevistas,
preparando uma relagdo preliminar de objetivos e medidas que servirdo de base
para a primeira reunido com a alta administracdo, aproveitando a ocasido para
antever possiveis resisténcias as mudancas a serem provocadas pelo scorecard.
Obtém-se, entdo, uma lista e uma classificacdo de objetivos contemplando as quatro
perspectivas. A equipe deve avaliar se essa relagdo preliminar de objetivos
prioritarios retrata a estratégia da unidade e, se os objetivos classificados dentro das

guatro perspectivas, apresentam-se interligados em relacdes de causa e efeito.

3 Workshop: seminério; curso intensivo.
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c) Tarefa 5: Workshop executivo — primeira etapa

Neste primeiro workshop, o arquiteto € encarregado de convocar e realizar uma
reunido com a alta administracéo, atuando como facilitador na busca de consenso.
Sao apresentados o0s objetivos listados na etapa anterior, suas classificacdes e
citacGes obtidas nas entrevistas.

A abordagem ¢é feita segundo as quatro perspectivas: a dos acionistas, a dos
clientes, a dos processos internos e a de aprendizado e crescimento,
sequencialmente, explorando individualmente cada medida, com seus pontos fortes
e fracos. O numero de medidas para cada perspectiva pode ser elevado devendo
ser realizada votacdo para determinar as opc¢cfes de maior relevancia, reduzindo
para trés ou quatro medidas por perspectiva.

Havendo disponibilidade, pode ser ainda realizado um brainstorming entre todos
0s participantes no sentido de se levantar indicadores para cada objetivo. A equipe
executiva € divida em quatro subgrupos responsaveis, cada um, por uma
perspectiva. Além dos altos executivos, devem fazer parte, desses subgrupos,
representantes dos niveis gerenciais subsequentes e principais gerentes funcionais,
de modo a propiciar uma base mais ampla de discusséo e consenso.

Ao final do workshop, a equipe devera ter detalhado cada objetivo e preparado
uma lista de indicadores potenciais para cada um desses objetivos. O arquiteto
devera preparar e distribuir um relatério com a sintese das conclusdes e relacionar a

composicéo e lideranca de cada subgrupo.

2.2.1.3 Etapa lll - Escolha e elaborac¢ao dos indicadores

Nesta Ultima etapa esta concentrado o maior niumero de tarefas: reunibes de
subgrupos; o segundo workshop executivo; desenvolvimento do plano de
implementacdo, o terceiro wokshop executivo; e a finalizacdo do plano de

implementacao.



a) Tarefa 6: Reunides dos subgrupos

Ao longo de vérias reunides, o arquiteto trabalhara com cada subgrupo tendo por
finalidade refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, identificar os indicadores
gue melhor traduzem a intengcéo do objetivo, identificar as fontes de informacgdes e
acOes necessarias para tornar essas informacfes acessiveis para cada indicador e,
para cada perspectiva; e identificar as rela¢des criticas entre seus indicadores, como
cada perspectiva se relaciona com as demais e, ainda, como cada medida influencia
a outra.

Este trabalho tem como obijetivo, identificar os indicadores (de resultados e de
desempenho) que melhor comuniquem, implementem e monitorem a estratégia da
unidade de negaocios.

O resultado final deve ser uma lista para cada perspectiva de objetivos
detalhadamente descritos; uma descricdo dos indicadores para cada objetivo; como
cada indicador pode ser quantificado e apresentado; e um modelo grafico de como
os indicadores se inter-relacionam dentro de uma perspectiva e entre as demais

perspectivas.

b) Tarefa 7: Workshop executivo — segunda etapa

E realizado um segundo workshop com a alta administracéo, seus funcionarios
diretos e um maior numero de gerentes de nivel médio, que irdo debater os objetivos
e indicadores experimentais da organizacdo para o scorecard elaborado pelos
subgrupos, além da visdo da estratégia. Uma meta para essa fase dos trabalhos é
elaborar, ao final, uma brochura que comunique as intencbes e o conteudo do
scorecard a todos os funcionarios da unidade de negdcios. Um segundo objetivo
seria incentivar os participantes a elaborar objetivos de superagéo para cada um dos
indicadores, propondo os indices de melhorias a serem alcancados a curto e em

longo prazo.
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c) Tarefa 8: Desenvolvimento do plano de implementacgéo

Uma equipe, normalmente composta pelos lideres de cada subgrupo, sera
encarregada de formalizar as metas de superacdo e desenvolver um plano de
implementagcdo para o scorecard, o qual contemplard uma forma de como os
indicadores se ligardo aos bancos de dados e sistemas de informacdes, podendo vir
a ser desenvolvido um sistema de informacfes executivas inteiramente novo, que
vincule as métricas de alto nivel das unidades de negdécios ao chédo de fabrica eas

medidas operacionais de cada local.

d) Tarefa 9: Workshop executivo — terceira etapa

E realizado um terceiro workshop com a alta administracdo da unidade para
validar as metas de superacgéo propostas pela equipe de implementacéo, bem como
chegar a uma decisdo final sobre a visdo, o0s objetivos e o0s indicadores
desenvolvidos nos workshops anteriores. E necessario que se chegue, até o final do
workshop, a um plano de comunicagcao do BSC, a todos os funcionarios, integrando
o scorecard a filosofia gerencial e desenvolvendo um sistema de informac¢des que

alimente o scorecard.

d) Tarefa 10: Finalizac&o do plano de implementacéao

E necessario, para que se crie valor, que o BSC seja integrado ao sistema

gerencial da organizacao, preferencialmente num prazo de sessenta dias.



2.2.2 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD DE OLVE,
ROY E WETTER

Olve, Roy e Wetter (2001) apresentam uma estrutura para 0 processo de
construcdo do scorecard que pode ser adaptado a realidade de diversas
companhias levando em conta suas condi¢des internas, bem como, sua posi¢cdo no
mercado.

Estes autores afirmam que uma metodologia de gerenciamento estratégico
precisa ter como base a rotina didria da companhia que mostrara como expressatr,
em termos tangiveis, a performance da empresa e as estratégias para
monitoramento continuo da implementacdo do balanced scorecard. A divisdo de
tarefas e tempo variariam de acordo com as caracteristicas e situacdes de cada

empresa sendo sugerido, pelos mesmos, o seguinte arranjo:

2.2.2.1 Etapa 1 — Definir a indUstria, descrever seu desenvolvimento e o papel

da companhia

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001) nesta primeira etapa sera desenvolvida uma
pesquisa para estabelecer um consenso sobre as caracteristicas da industria e
conhecer, a partir dai, o papel, a posi¢cdo atual e como a industria ird se portar em
um momento futuro. A melhor forma para execucdo desta primeira etapa é a
realizacdo de entrevistas individuais, basicamente com a alta direcdo e com os
lideres de opinido mais influentes na companhia, a principal importancia, das
mesmas, esta em ouvir 0 que as pessoas dizem e, assim, orientar decisdes e
atitudes que norteardo a empresa de modo que adquira 0 dinamismo necessario

para as adaptacOes estratégicas.
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2.2.2.2 Etapa 2— Estabelecer / confirmar a visdao da companhia

Esta etapa, de acordo com Olve, Roy e Wetter (2001) € um excelente momento
para estabelecer a visdo estratégica da companhia de forma mais compartilhada. A
companhia devera buscar um curso comum no desenvolvimento estratégico, através
do qual sera percebido, por todos da empresa, sua funcéo, sua posi¢cao no mercado,
bem com, sua situacdo interna e externa que mostrara a flexibilidade que a
companhia precisa para se adaptar a um ambiente de negdcios tdo dinamico.

Segundo os autores, a proposta € que 0s participantes expressem em poucas
palavras-chave como interpretam a visdo do negocio sob a Otica de quatro
perspectivas: financeira; do cliente; do processo; e do desenvolvimento, entdo, a
partir do panorama que for agiado, ird se estabelecer as prioridades e, apds as

discussdes, uma conclusao.

2.2.2.3 Etapa 3- Estabelecer as perspectivas

Depois de estabelecer a visdo e o conceito do negocio, € o0 momento de
determinar as perspectivas para se construir um scorecard. De acordo com o modelo
original de Kaplan e Norton existem quatro perspectivas: financeira; do cliente; dos
processos internos; e da aprendizagem e crescimento.

O desenvolvimento da empresa devera ser norteado de acordo com o proposito
que a direcdo pretende para seus produtos e servigcos. Algumas companhias
preferem acrescentar alguma outra perspectiva dentro deste quadro.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001) a escolha destas perspectivas, nesta etapa,
deve ser direcionada pela légica do negdécio, com uma inter-relacéo clara entre as

diferentes perspectivas.
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2.2.2.4 Etapa 4 — Romper a visdo conforme cada perspectiva e formular os

objetivos estratégicos gerais

O proposito desta etapa é traduzir a visdo para termos concretos a partir das
perspectivas, anteriormente, estabelecidas e alcancar o equilibrio total que é uma
caracteristica do modelo e do método do Balanced Scorecard. Assim, uma das
formas de chegar a esse equilibrio € pedir que cada um dos participantes descreva
as regras basicas gerais que poderdo orientar, mais facil e eficientemente, a

companhia no sentido da visdo desejada. Assim os autores afirmam que:

(...) a partir dai, as regras e estratégias basicas adequadas podem
ser identificadas: lucratividade a curto e longo prazos; as formas sob
as quais a companhia deve competir, tais como prego e prazo de
entrega; organizagdo da companhia; e o tipo de competéncia a ser
cultivado e oferecido em casa. As outras estratégias a serem
estabelecidas relacionam-se as éareas em que a companhia
desenvolvera seus produtos e servigos, e quem sera responsavel
pelo desenvolvimento (OLVE, ROY E WETTER, 2000, p. 64).

Diante dessa observacéo as estratégias estardo direcionadas sob a otica dessa
visdo e ficara mais facil entender o que significa e como ela afetara as operacdes

cotidianas da companhia.

2.2.2.5 Etapa 5— Identificar os fatores criticos do sucesso

Nesta etapa devera passar-se das descricoes e estratégias resumidas para uma
discussédo e julgamento com uma visdo bem sucedida. Assim, nesta fase a
companhia devera decidir quais sdo os fatores mais criticos para 0 sucesso e
relaciona-los em ordem de prioridade. Desta forma, a maneira mais apropriada para
iniciar esta etapa, sera formar grupos de discusséo, para determinar por exemplo,
guais sdo os cinco fatores mais importantes para que se consiga atingir os objetivos
estratégicos estabelecidos previamente. Ao término desta discussao, obtém-se uma

lista desses fatores que servira de base para desenvolver as medidas-chave.



Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem que antes de comecar a desenvolver as
medidas-chave é necessario alinhar o scorecard verticalmente, ou seja, identificar e
classificar em ordem de prioridade os fatores criticos de sucesso, bem como, alinha-
los horizontalmente, que é considerada a forma mais facil, pois é a preparacdo de

um fluxograma para verificar se as perspectivas diferentes se relacionam entre si.

2.2.2.6 Etapa 6 — Desenvolver medidas, identificar as causas e os efeitos e

estabelecer um equilibrio

Nesta fase Olve, Roy e Wetter (2001) decidiram tratar como uma Unica etapa,
mas na pratica seria interessante desenvolver em duas partes, onde, na primeira,
seriam propostas as medidas e, em seguida, estudaria-se a viabilidade das mesmas,
ao mesmo tempo, seria verificada a estrutura e a consisténcia l6gica das mesmas.

Para desenvolver as medidas-chave € interessante utilizar uma forma de
brainstorming® em que nenhuma idéia ou pensamento é descartado, j4 que nesta
fase final serdo especificadas e classificadas em ordem de prioridade as medidas
mais relevantes para serem monitoradas e que, de fato, permitem medi¢cdes. Depois
de determinar essas medidas-chave, o grande desafio é estabelecer as relacdes de
causa e efeito e criar um equilibrio entre as diferentes medidas nas perspectivas
selecionadas. Portanto, é interessante introduzir uma discussao para se chegar a um
equilibrio entre as diferentes medidas, tanto de curto prazo como de longo prazo,
para que as mesmas nao entrem em conflito uma com a outra. Assim, elas deveréo

ajustar-se a uma visao abrangente e estratégica geral para serem sustentadas.

2.2.2.7 Etapa 7— Estabelecer um scorecard abrangente

O proposito desta etapa é apresentar as pessoas, 0 scorecard para ser aprovado.

E interessante que cada um na organizacio esteja informado, inclusive através de

4 Brainstorming: procedimento utilizado para solucionar problemas por meio de diversasidéias.



uma documentacao suplementar, como um texto explicativo, por exemplo, pois isso

facilita sua implementacao e o processo de ruptura do scorecard.

2.2.2.8 Etapa 8 — Ruptura do scorecard e medidas por unidade organizacional

Nesta etapa de desdobramento do scorecard, ele estara diretamente ligado com
o tamanho da companhia e organizacéo, pois o scorecard de alto nivel e as medidas
sdo decompostas e aplicadas nas unidades organizacionais de nivel mais baixo.
Entdo, o que tem que ser verificado € quantos niveis diferentes existem em uma
organizagdo. Como exemplo de organizacao, ela pode ser dividida nos seguintes
niveis: a companhia; a unidade de negdcio; o departamento/a funcdo; o grupo; e as
pessoas. Portanto, um dos objetivos desta fase é fazer com que o scorecard venha
a permitir gue os empregados possam ver claramente como a visdo da companhia e
0s objetivos gerais afetam as operacdes diarias, ou seja, tornar o scorecard o mais

tangivel e compreensivel possivel.

2.2.2.9 Etapa 9- Formular objetivos

Para formular os objetivos tanto de curto e longo prazo é essencial que esses
sejam consistentes com a visdo abrangente e a estratégia geral, bem como, que
eles ndo entrem em conflito uns com os outros. Por esse motivo, 0s objetivos devem
estar alinhados tanto na horizontal como na vertical. De modo que a organizacao
possa analisar seu curso continuamente e tomar as providéncias corretivas
necessarias a tempo.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 83) afirmam que € “importante criar um processo
para especificar as responsabilidades, a fim de fixar os objetivos e medir a
performance”. Os mesmos indicam que esse processo deve gerar repostas para as
seguintes gquestdes: “De que forma? Para quais unidades? Qudao frequentemente? E
- ndo menos - por quem?” (OLVE, ROY e WETTER, 2001, p. 83).



2.2.2.10 Etapa 10- Desenvolver um plano de acao

Para finalizar e completar o scorecard, deve-se desenvolver planos de acéo,
nestes, deve-se incluir tanto as pessoas responsaveis como, também, um programa
para o relatério provisorio e o relatério final. Desse modo, o grupo pode chegar a um
consenso sobre a lista de prioridades e sobre o programa, evitando assim aqueles
planos muito ambiciosos, que podem ser mais tarde uma fonte de frustracdo e
irritacdo, influenciando negativamente na constru¢cdo do scorecard. Portanto, “em
combinacdo com as medidas que foram desenvolvidas, essa lista € um dos
principais documentos da alta direcdo para exercer o seu controle” OLVE, ROY e
WETTER, 2001, p. 83 e 84).

2.2.2.11 Etapa 11 - Implementagéo do scorecard

Nesta Ultima etapa € importante que o scorecard seja acompanhado,
continuamente, para que 0 mesmo possa preencher seu papel como uma
ferramenta de administracdo. Portanto, na implementacdo do scorecard deve-se
incluir regras e formas sugeridas para assegurar “a manutencdo do escore
equilibrado” OLVE, ROY e WETTER, 2001, p. 87) tornando, assim, um trabalho
diario da companhia. Outra questdo importante, nesta fase, é que as medidas
selecionadas, principalmente, as de controle de curto prazo, devem ser
continuamente abertas a questionamentos para que possam ser revisadas ou
mesmo substituidas por outras mais atuais.

Diante deste contexto os autores levantam a seguinte questdo: “somente quando
0 scorecard passa a ser uma parte dinamica e funcional da vida cotidiana da
companhia, sua introducdo pode ser considerada completa” (OLVE, ROY e
WETTER, 2001, p. 87).

Todo o processo desde a preparacao até a implantacdo do balanced scorecard
numa empresa envolve a visao estratégica de gerenciamento, justifica-se, assim, a
necessidade de tantos procedimentos a fim de se chegar mais perto do

desenvolvimento exato.



Os autores, citados nestas etapas, defendem a idéia ndo de exatiddo, mas de
maior proximidade, com a possibilidade de expresséao clara e difusdo abrangente da
estratégia, bem como, uma visdo da companhia com a finalidade de demonstra-la

como um todo a partir de diversas dimensdes definidas pelos integrantes.

2.2.3 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD DE WALTER
E KLIEMANN

Walter e Kliemann Neto (2000) desenvolveram uma proposta de metodologia de
elaboragcédo do BSC, onde afirmam que, basicamente, todas as referéncias sobre a
elaboracéo de BSC caminham numa seqiéncia Unica, existindo pequenas variacdes
de acordo com o perfil de cada organizacéo.

Os autores elegem os objetivos que definirdo a estratégia que a organizacao
devera seguir. A elaboracao do sistema de gestdo BSC pressupfe as perspectivas
financeiras; dos clientes; dos processos internos e de aprendizado e crescimento as
guais preparam a empresa para implantacdo do sistema proposto, além do
planejamento de informacdo dos meios de divulgacdo de todo processo de
desenvolvimento deste sistema de gestdo. Ja a fase de implantacdo corresponde ao
planejamento e execucdo apos a fase de elaboragéo.

O esquema basico da proposta da incorporacdo do BSC em empresas é descrito

na figura 4.

VISAO '
MISSAO ' ELABORACAO I I IMPLANTACAO I

ESTRATEGIA

Figura 4: Sequéncia de etapas para incorporacéo do Balanced Scorecard (Fonte: Walter
e Kliemann Neto, 2000, p. 04)



47

A metodologia proposta por Walter e Kliemann Neto (2000) segue as seguintes

fases:

1) O input® do processo é sempre a estratégia formulada, juntamente
com a Visdo da empresa e a Declaracdo de Missdo. Dentro do
processo de elaboracdo, estas definicbes s&o naturalmente
reavaliadas.

2) Em seguida definem-se as perspectivas, sendo que geralmente
correspondem aos quatro focos propostos por Kaplan e Norton:
perspectivas Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e de
Aprendizado e Crescimento.

3) Identificam-se entdo os objetivos estratégicos para cada uma, a
partir da estratégia definida da Unidade de Negocios.

4) Apos, séo eleitos os indicadores para cada objetivo estratégico, e
em seguida definem-se as metas de superacao e os planos de acdo
(iniciativas) para alcancé-las.

5) A Ultima etapa corresponde a implantacéo, que é o processo mais
complexo, e que ndo tem fim, pois 0 BSC é um processo continuo.

Assim, observa-se que, de acordo com Walter e Kliemann Neto (2000) em sua

proposta de elaboracdo do BSC, existe a possibilidade de aplicacdo deste numa

grande empresa, bem como, em uma pequena organiza¢do, tendo esta Ultima a

necessidade de adaptacao.

Walter e Kliemann Neto (2000) propdem um processo de elaboracéo dividido em

trés etapas como demonstra o quadro 1:

CONHECIMENTO DA 1) Definir a UN e identificar suas caracteristicas
ORGANIZACAO E PREPARACAQO | 2) Estabelecer o consenso entre a alta
DO PROCESSO DE DISCUSSAO | administragdo

ELABORACAO

3) Estabelecer as perspectivas e os objetivos
estratégicos

4) Estabelecer indicadores

5) Obter consenso sobre o BSC preliminar e formular
metas de superagéo

6) Formular planos de acéo

PREPARACAO DA IMPLANTACAO | 7) Aprovacao final

8) Implantacéo progressiva

Quadro 1: Etapas do processo de elaboracéo (Fonte: Walter e Kliemann Neto, 2000, p.

06)

Descrevem-se, a seguir, as etapas com 0s respectivos passos necessarios ao

processo de elaboracéo.

® Input: entrada.



2.2.3.1 Etapa 1 - Conhecimento da organizacéo e preparacdo do processo de

discussao

a) 1° Passo: Identificar as caracteristicas da unidade de negdcio

Neste momento, o facilitador devera preparar material basico sobre o BSC para
gue o diretor executivo da empresa tenha uma clara percepcao sobre os beneficios
a serem alcancados com a utilizagdo do mesmo. Ainda neste momento, o facilitador
juntamente com o diretor executivo, estara incluindo documentos internos sobre a
visdo, a missdo e a estratégia da unidade para que seja feita uma revisdo das
mesmas (WALTER e KLIEMANN NETO, 2000).

b) 2° Passo: Estabelecer consenso entre a alta administracao

O consenso entre a alta administracdo promove a unificacdo do sistema na
empresa no nivel gerencial que passa a definir perspectivas e objetivos estratégicos
com debates constantes entre os grupos (WALTER e KLIEMANN NETO, 2000).

2.2.3.2 Etapa 2— Elaboragéao

a) 3° Passo: Estabelecer as perspectivas e objetivos estratégicos

Segundo Walter e Kliemann Neto (2000), nesta fase, o facilitador juntamente com
a alta administracdo da empresa, reunem-se com a finalidade de definir as
perspectivas e 0s objetivos estratégicos, bem como, iniciar a discussdo dos

indicadores preliminares por perspectiva.
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b) 4° Passo: Estabelecer indicadores para as perspectivas

Esta fase deve ser dividida em subgrupos. Os indicadores devem ter inter-relacao
com as perspectivas ja delimitadas e, se o esquema proposto por Kaplan e Norton
for seguido, deve-se, inicialmente, desenvolver atividades visando a perspectiva
financeira, seguida pela perspectivas dos clientes e, finalmente, dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento. A criatividade e envolvimento de todos
devem ser valorizados a fim de estimular a participacdo, porém deve haver relacéo

direta entre os indicadores, as metas e as perspectivas propostas.

c) 5° Passo: Obter consenso sobre o balanced scorecard preliminar, formular metas

de superacgao

Grupos e subgrupos devem possuir seus proprios facilitadores, as avaliacdes das
proposicfes devem ser constantes e, ainda, deve ser eleito um grupo de projeto
para supervisionar os planos de agdo ao longo da implantagdo com representantes
de diversas areas da empresa. Técnicas como o brainstorming e 5W2H sdo
ferramentas que servirdo para auxiliar a implantacdo. As informacdes devem servir
de base a um raciocinio légico que transformard visdo e missdo em acodes

verdadeiramente estratégicas.

d) 6° Passo: Formular planos de acado, projetar sistemas de informacédo e de

divulgacao

Utiliza-se o conceito de Times de Trabalho Auto-dirigidos (TTA’s) apresentado
por Campos (1998); eles sdo responsaveis por desenvolver as iniciativas para se
atingir as metas de superacdo, através da criacdo de planos de acdo especificos.

Cada plano de acdo deve indicar a maneira como os indicadores se ligam aos



bancos de dados e sistema de informagdo. Conclui-se aqui o estagio de

“Elaboracao”.

2.2.3.3 Etapa 3- Preparacao da implantacéao

a) 7° Passo: Aprovacao final

A alta administracdo em conjunto com os grupos de projeto e os TTA's devem
chegar a um consenso e aprovacao final. Um seminario deve decidir uma
programacdo de implantacdo progressiva dos trabalhos, iniciando-se no plano
gerencial, e ap6s sedimentacdo da nova filosofia, parte-se para implantacéo

individual e noutros departamentos.

b) 8° Passo: Implantacéo progressiva

E a colocacdo do sistema em funcionamento, fazendo algumas revisdes dos
objetivos estratégicos das metas e dos indicadores de desempenho. O BSC devera
ser implantado imediatamente ap0s a elaboracdo, sob pena da perda de motivagéo

dos envolvidos no programa.

2.24 COMPARACAO ENTRE AS PROPOSTAS DE IMPLANTACAO DO
BALANCED SCORECARD

A analise, das propostas descritas, ressalta caracteristicas de fundamental
importancia para as metodologias de elaboracéo e implantagcdo do BSC em grandes
organizacbes. Tamanha é a relevancia destas caracteristicas que € possivel

observar que elas se repetem ao longo do desenvolvimento das propostas, ora



51

resguardando a mesmas particularidades, ora apresentando algumas variacoes,

como fica exposto no quadro, a seguir, que ressalta as principais vertentes dos

estudos de Kaplan e Norton; Olve, Roy e Wetter; e Walter e Kliemann.

Critérios analisados em cada proposta deimplantacao

¢ |Escopoda |Estrutura Perspectivas |Procedimento |Objetivos  |Indicadores |Condutores | Envolvimento [ Tipo de
& |proposta estratégicos Organizagdes
<
A proposta 1° Definicéo da Perspectiva  |Utilizacdo de Trésa Identificam os| O arquiteto |Alta geréncia | Grandes
&dividida | X4l tetura de financeira;  |entrevistas, |quatro indicadores |deve ser de [eseus empresas
= |em quatro indicadores Perspectiva  |workshop's  |objetivos |que melhor | preferéncia | subordinados
) o ?as e 2° Definicao dos docliente; para estratégicos | captem e um dto diretos
S sﬁb?:l' idid objetivos estratégicos |Perspectiva |construgdo do |paracada  [comunicam a |executivo
© d'V' 108 | 30 Selecio e dos processos [scorecard | perspectiva |intencio do  |de &reasde
& g\rnef g Elaboracéo de internos e; objetivo apoio de
& indicadores Perspectiva dentro da
X 4° Elaboragéo do plano|do organizacao|
de implementacdo aprendzado e
crescimento
A proposta | 1° Definir aindUstria, |Segue a Segue a Nao Atravésdos |Dar Altadirecdo, (Grandes
édividaem |descrever seu mesmalinha [mesmalinha |especifica |fatores preferéncia | grupo do empresas
onze etapas |desenvolvimentoeo  [deKaplane [utilizando-se criticos para ser projeto
endoha |papel dacompanhiae |Norton, de entrevistas sucesso conduzido
subdivisdes | suas tendéncias porém faz e seminarios desenvolve-se| por alguém
20 Estabel ecer/ umaressava |para as medidas-  |externoa
confirmar avisao sobrea construcao do chave. Cabe |companhia
3° Estabelecer as criacdo da scorecard lembrar que |com
perspectivas perspectiva deve-e experiéncia
4° Romper avisio, humana ou do ainhar tanto [em projetos
conforme cada empregado navertical de
perspectiva e formular €omo na Balanced
osobjetivos horizontal Scorecard
o] estratégicos gerais essefatores
k9] 50 | dentificar osfatores criticosdo
% criticos do sucesso SUCEssD
2 6° Desenvolver
o4 medidas, identificar as
g causas e os efeitos e
e} estabelecer um
equilibrio
7° Estabelecer 0
scorecard de ato nivel
8° Ruptura do
scorecard edas
medidas pela unidade
organizacional
9° Formular os
objetivos
10° Desenvolver um
plano de agéo
11°Implementando o
scorecard
A proposta [1° Conhecimento da  |Estabelece as |Segue a Néo Praticamente |O Alta Grandes
édividida |organizagdo e mesmas mesmalinha |especifica |seguea facilitador |administra- (empresas
- |emtrés preparacéo do perspectivas |utiliza mesmalinha |éde ¢&0, grupos
& |etapase [processo de discussio [de Kaplane |entrevistase deKaplan e |preferéncia |deprojeto e
& |subdividida [2° Elaboracso Norton worshop's Norton, onde |umapessoa|[osTTA's
< |emoito 3° Preparacdo da osindicadores| de dentro da
o |passos Implantagéo tem uma organizacao|
o relaco direta
?;s com as metas
eas
perspectivas
propostas

Quadro 2: Propostas comparativas do BSC em grandes empresas
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A apresentacdo dos critérios, dessas propostas, permite a visualizacdo das
principais diferencas entre uma e outra abordagem, além de realcar suas
importancias, enriquecendo a reflexdo para a elaboracao futura de uma metodologia
aplicavel em pequenas empresas.

As propostas de implantacdo do BSC em grandes empresas, apresentadas por
esses autores, praticamente mantém a mesma fundamentacdo, com variagdes nos
desdobramentos das etapas de elaboracdo, desenvolvimento e implantacdo de
acordo com a estrutura e hierarquia organizacional.

Nos demais aitérios, Olve, Roy e Wetter destacam o fator humano dentro das
perspectivas; avaliam que os fatores criticos de sucesso, bem como, o alinhamento
horizontal e vertical da empresa séo os principais indicadores; e acreditam, ainda,
ser mais viavel para a empresa a presenca de um profissional externo e com amplo

conhecimento sobre BSC para conduzir sua implantacao.

2.3 COMENTARIOS

Acredita-se que cada unidade organizacional ir4 direcionar a construcédo de seu
préprio planejamento estratégico, tendo em vista que €é a partir de suas
particularidades que s&o criadas as mais adequadas formas de mensuracdo dos
fatores internos definidores do desempenho.

Ao longo dos estudos, desde Kaplan e Norton, pode-se ampliar a visdo sobre a
importancia da medicdo através do BSC unindo dados, ndo-financeiros e financeiros,
compilando informacBes que complementam 0 pensamento estratégico mais
capacitado a bem administrar uma empresa através das principais perspectivas do
cliente, financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Estes procedimentos vao sendo adequados ao perfil de cada estrutura
organizacional, o BSC pode ser implementado em qualquer estilo de empresa,
reforcando, ainda, a necessidade do envolvimento de todos da empresa e da
importancia do controle do tempo entre a elaboracéo e implantacdo a fim de que néo
se perca a validade dos dados avaliados internamente.

A estratégia sendo um dos fatores que podem determinar 0 sucesso de uma

organizacdao, influencia também as empresas de pequeno porte, o BSC entédo se



destaca como um novo sistema para esta gestdo estratégica alinhando recursos
como financiamento, pessoal e tecnologia aos novos programas necessarios a
implementacdo da estratégia.

Assim, todos os objetivos e indicadores do BSC, financeiros e nao financeiros,
devem emanar da visdo e da estratégia da empresa. Conseqientemente, o BSC
transforma-se em uma ferramenta para a gestdo da estratégia, induzindo a empresa
a olhar além dos indicadores financeiros e a concentrar a atencdo nos fatores que
criam valor econdémico.

O préximo capitulo analisa as pequenas empresas, bem como, suas
caracteristicas, e, a partir do predominio de suas necessidades, evidencia a
possibilidade da utilizacdo do BSC em prol das mesmas, uma vez que ja utilizado

nas grandes empresas gera beneficios ao seu desenvolvimento.



3 BALANCED SCORECARD EM PEQUENAS EMPRESAS

3.1 PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas destacam-se pela importancia no panorama econdémico
e, também, por suas historias de fundacdo, desenvolvimento e, até mesmo, de
declinio. A possibilidade de ampliar o modo de ver e conhecer essas empresas,
através do BSC, pode ser um dos grandes beneficios agregados a elas.

O Balanced Scorecard € um grande passo rumo a profissionalizacdo das
pequenas empresas. Muitas dessas empresas, inseridas no mercado, possuem
procedimentos corretos, lucrativos e, até mesmo, estdo bastante saudaveis, mas
poderiam estar melhor alocadas em seu ramo de atividades ou, entdo, expansao,
mas sem perspectivas corretas e suscetiveis a instabilidade do mercado ficam
constantemente estagnadas. Estes fatos, contudo, ndo se aplicam a todas as
pequenas empresas, muitas correm riscos pela falta de planejamento e visdo ampla
do seu préprio ramo de negocios. A informalidade de seu gerenciamento
impossibilita a solucdo de problemas, inviabiliza recursos e mantém um ambiente de
incertezas sobre os caminhos que lhe garantiriam sustentabilidade.

Segundo Schindehutte (2001) as pequenas empresas, frequentemente nao
possuem afirmacdes escritas e formais da estratégia, ou se possuem, estdo em
termos muito gerais. A tendéncia das pequenas empresas € esquivar-se do
planejamento, j& que isto implica na manipulacdo de incertezas sobre as quais 0
gestor, geralmente o préprio proprietario, possui pouco ou nenhum controle (GOLDE
apud TERENCE, 2001). Estas empresas sdo eficientes no seu dia-a-dia, porém,
ineficazes nas decisdes estratégicas. Dificilmente fazem uma reflexdo estratégica e,
guando o fazem, descobrem que pequenas mudancas de rumo podem alterar
completamente o resultado (ALMEIDA apud TERENCE, 2001).

Levando em conta todas as particularidades que cercam a existéncia das
pequenas empresas, busca-se ressaltar a importancia do BSC para o sucesso deste
segmento. A adocdo do BSC possibilita o desenvolvimento de mecanismos de

acompanhamento do desempenho da empresa em relagéo a estratégia.



Kaplan e Norton (1999, p. 65) sintetizam:

O scorecard deve contar a historia da estratégia, partindo dos
objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-se a seqiéncia de
acdes necessarias em relacdo aos processos financeiros, de
clientes, de processos internos e, por fim de funcionarios e sistemas
com o objetivo de produzir o desempenho econdmico a longo prazo.

3.1.1 CONCEITO DE PEQUENA EMPRESA

Segundo Sandroni (2001) empresa é uma organiza¢do destinada a producéo
e/ou comercializagdo de bens e servi¢os, tendo como objetivo primordial o lucro.
Richers (1986, p. 8) concorda com esta proposicao e, ainda, argumenta que o lucro

€ necessario para o crescimento da empresa.

Uma empresa é uma organizacdo que se propde a, regularmente,
transformar insumos e/ou transacionar bens que considera Uteis para
a sociedade, sejam eles matérias primas, produtos semifabricados,
bens industriais, bens de consumo ou servigos.

Resnick (1990) entende que pequena empresa € aquela que tem,
necessariamente, a atuacdo na direcdo da empresa do dono, que ele, também,
denomina de “proprietario-gerente”, devendo conhecé-la em profundidade e a
controlar totalmente, e que a empresa se caracterize pela limitagédo de recursos.

Longenecker, Moore e Petty (1997) enfatizam que especificar qualquer tamanho
para definir pequenas empresas € algo necessariamente arbitrario, porque as
pessoas adotam padrbes diferentes para propdsitos diferentes. Mesmo 0s critérios
usados para medir o tamanho dos negdcios variam. Alguns critérios sdo aplicaveis a
todas as areas industriais, enquanto outros sdo relevantes apenas a certo tipo de
negocios. Alguns exemplos de critérios usados para medir tamanho s&o: nimero de
empregados; volume de vendas; e valor dos ativos, dentre outros.

No Brasil esta em vigor a Lei n.° 9.317/96, de 05 de dezembro de 1996, que
define, microempresas como sendo “a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-
calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais)” e

“empresa de pequeno porte como a pessoa juridica que tenha auferido, no ano



calendario, receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) igual ou
inferior a R$ 720.000,00 (setecentos e vinte mil reais)”.

O sistema SEBRAE, para o enquadramento destas empresas na utilizagdo da
maioria de seus produtos, classifica-as para efeito de simplificacdo, pelo nimero de
empregados, tendo, porém, uma classificacdo diferente para empresas de comércio
e servico em relacdo as empresas industriais. Quanto ao niumero de empregados, as

empresas sao classificadas, segundo a area de pesquisas do SEBRAE, conforme o

guadro 3.
PORTE EMPREGADOS

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados
Na industria até 19 empregados

Pequena empresa No comércio e servicos de 10 a 49 empregados
Na indastria de 20 a 99 empregados

Média empresa No comércio e servicos de 50 a 99 empregados
Na indastria de 100 a 499 empregados

Grande empresa No comércio e servicos mais de 99 empregados
Na indastria mais de 499 empregados

Quadro 3: Classificacdo de empresas quanto ao numero de empregados (Fonte:
SEBRAE, 2001)

Percebe-se que ndo ha um critério Unico para a classificacdo de empresas,
assim, para se minimizar as distor¢des, € necessario que a variavel de classificacédo
escolhida seja a que mais se aproxime dos objetivos a que o trabalho se preste,
além de considerar as diferencas setoriais, regionais e nacionais.

3.1.2 CARACTERISTICAS DAS PEQUENAS EMPRESAS

Quanto as caracteristicas das pequenas empresas, Lezana (1995) destaca as
seguintes:
Proprietario e Administracdo interdependentes: nesta situacdo, empresa e
empresario se confundem. Normalmente, empresa e empresério utiliza a
mesma conta corrente e as vezes, possuem 0 mesmo endere¢o, n&o

havendo distincdo clara entre 0s assuntos pessoais e 0S assuntos
administrativos;
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N&o Domina o Setor onde Opera: a empresa ocupa um nicho de mercado,
como servigcos especializados, onde as grandes empresas ndo conseguem
atuar eficazmente; e

Estrutura Organizacional Simples: ndo ha grande preocupacdo com niveis
hierdrquicos definidos, e geralmente ha apenas dois niveis: patrdo e
empregados.

Conforme Mintzberg @pud CANCELLIER, 2001) a principal caracteristica das
pequenas empresas € 0 modo empreendedor como sao administradas. Segundo
esta abordagem, identifica-se um fundador que toma as principais decisfes da
organizacdo de forma ousada, arriscada e intuitiva. Neste sentido, Gibb (1983) relata
que o modelo de gerenciamento utilizado pelas pequenas empresas reflete a
personalidade do proprietario. Assim, o autor identificou doze influéncias chave na

administracdo destas empresas:

1) equipe administrativa muito pequena;

2) gerenciamento total, isto €, gerentes desempenham papéis
multifuncionais;

3) por falta de recursos, falta pessoal especializado;

4) sistemas de controle sdo informais;

5) o lider tem “poderes” abrangentes;

6) escassez de mao-de-obra;

7) controle limitado sobre o ambiente e poucos recursos para
explora-lo;

8) maior intimidade da equipe de trabalho — conflitos sdo mais
facilmente resolvidos;

9) pouca influéncia para obtencéo de capital,

10) processo tecnolégico limitado;

11) pouca variedade de produtos, embora possuam grande
flexibilidade;

12) mercado e fatia de mercado limitados.

Em relacdo as influéncias chave do proprietario/gerente na administracdo da
pequena empresa, 0 autor destacou que 0s proprietarios/gerentes concentram-se
em tarefas que eles valorizam mais do que a adocdo de uma abordagem
racional/cientifica; tém pouca educacdo formal, o proprietario/gerente aprende
fazendo; tém forte laco pessoal com o negdcio, criticas ao negdécio podem ser
tomadas como pessoais; dentre outras influéncias.



3.1.3 DIFERENCAS ENTRE PEQUENAS E GRANDES EMPRESAS

Historicamente, as pequenas empresas sempre estiveram relacionadas ao
desenvolvimento econdmico e social no cenario mundial, especialmente na absorcéo
de mao de obra e na reconstrucéo dos paises nos periodos de pés-guerras (SAUER
e COLOSSI, 1997).

Segundo Clarke e Monkhouse (1995) a importancia da pequena empresa €, em
todas as partes do mundo, cada vez mais evidenciada, especialmente pela sua
capacidade geradora de empregos, cuja questdo tem afetado todos os paises,
independente do seu estagio de desenvolvimento e, em qualquer época, mais
acentuadamente a partir dos constantes avancos tecnoldgicos que tém, como
principal caracteristica a liberacdo de méo de obra.

Longenecker, Morre e Petty (1997) relatam que, além da capacidade de fornecer
Novos empregos, a pequena empresa ainda contribui com a introducéao de inovacéao,
com a estimulacdo da competicdo econémica, auxiliando a grande empresa, além de
produzir bens e servicos eficientemente. Como introdutora de inovagdes, a historia
mostra que muitos avancos cientificos foram originados por inventores
independentes e pequenas organizagdes. Como exemplo de novos produtos criados
por pequenas empresas no século XX, se inclui: fotocépias, insulina, aspirador de
po, penicilina, colhedora de algodao, ziper, transmissdo automatica, motor a jato,
helicéptero, direcdo eletronica, filme colorido e caneta esferografica. Neste aspecto,
a grande empresa tende a aprimorar os produtos existentes, desprezando, na
maioria das vezes, idéias novas e incomuns.

Comparando ainda as pequenas em relacdo as grandes empresas, Grimaldi e
Mancuso (1994), colocam que, no atual cenario, onde predomina uma economia
globalizada e altamente competitiva, ndo existe lugar para empresas gigantescas,
geralmente lentas, ineficientes e auto-suficientes. Levam vantagem as pequenas
empresas, cuja agilidade nas decisdes e na comunicacdo € maior, além de sua
capacidade de adaptacao rapida as transformac¢des do mercado consumidor. Além
do que a sua participacdo nao se restringe somente como fornecedora das grandes
empresas, mas, também, como protagonista nas rela¢cdes. Somado a isto, a sua
proximidade com o consumidor favorece um padrdo mais eficiente no atendimento

das necessidades do mercado.
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O quadro 4 evidencia algumas caracteristicas de diferenciacdo entre pequenas e

grandes empresas, visando melhor elucidar suas caracteristicas.

Caracteristicas Grandes empresas Pequenas empresas
Adaptabilidade Pequena Grande
Administragéo Profissional Pessoal ou familiar

Capacidade de interpretar e utilizar Grande Pequena
politicas e dispositivos legais
Capacidade de utilizar especialistas Grande Pequena
Capacitacao profissional Especializada Nao-especializada
Capital Dissolvido Concentrado
Concentracao de recursos Capital Trabalho
Deciséo Descentralizada Centralizada
Estrutura Organizada Informal
Flexibilidade Pequena Grande
Forma juridica Sociedade anbnima Limitada
Ganhos de escala Grandes Pequenos
Idade média Alta Baixa

Niveis hierarquicos Muitos Poucos

N.° de funcionérios Grande Pequeno
N.° de produtos Grande Pequeno (Unico)

Recursos financeiros Abundantes Escassos

Sistemas de informacao Complexos, formalizados e Simples, informais e
informatizados manuais (mecanizados)
Utilizagéo da tecnologia Alta Baixa (artesanal)

Quadro 4: Levantamento das caracteristicas de diferenciacdo das PMES (Fonte: Kassai,
1996, p. 84)

Neste sentido, Peters @pud GONCALVES, 1998) enfatiza que durante muitos
anos, o verdadeiro e permanente valor estratégico era o ser grande, de modo que o
crescimento era o Unico caminho realmente valido. Se, de repente, ser grande nao é
o melhor e crescer ndo € sempre adequado para todas as empresas, é importante
repensar e reavaliar. Ressalta, ainda, o autor, que grandes economias, como a
alema e italiana, estdo apoiadas em pequenas e médias empresas robustas e
poderosas, explorando micronichos globais, embora, segundo empresas nunca
serdo candidatas a lista "Fortune 500".

Sobre o predominio das pequenas empresas no futuro, Naisbitt (apud GRIMALDI
e MANCUSO, 1994) afirma que, quanto maior a economia mundial, mais poderosos
S&0 0s seus protagonistas e menores as nacgdes, empresas e individuos.

Drucker (1996) complementa que as mudancas previstas no cenario futuro serao
a crescente importancia de empresas de dimensdes médias e altamente focalizadas,

e a rapida reducdo da importancia e da lucratividade das grandes empresas,



especialmente as empresas diversificadas, embora continuardo grandes as

dificuldades de sobrevivéncia que a pequena empresa tera que passar.

3.2 IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM PEQUENAS EMPRESAS

3.2.1 PROBLEMAS

Resguardando as caracteristicas que individualizam empresas de grande, médio
e pequeno porte avalia-se que ha uma tendéncia em se conseguir a aplicacdo da
ferramenta BSC de gerenciamento, nestes tipos diferenciados de empresas,
podendo alcancar éxito nos objetivos e perspectivas propostas.

Diante do que foi discutido até aqui, conclui-se que a abordagem metodoldgica
do BSC para uma pequena empresa sera praticamente a mesma utilizada em
empresas de grande ou médio porte. Logicamente, alguns pontos deverdo ser
adequados a realidade das pequenas empresas, para que se tenha maior
probabilidade de sucesso.

Uma vez que as pequenas empresas, de acordo com suas caracteristicas, séo
desprovidas total ou parcialmente de uma formalizacdo de alguns processos basicos
de gerenciamento, faz-se necessario que a implementacdo do BSC percorra um
caminho simples no nivel de compreenséo e aplicabilidade para se tornar de facil
acesso a todos da empresa.

Um impasse comum para a implementacdo do BSC é que as pequenas
empresas, usualmente, ndo possuem visdo, missao ou estratégias bem definidas o
gue lhes impossibilita saber seu direcionamento no mercado, a posi¢ao real que
ocupam, e, até mesmo, o grau de comprometimento dos integrantes da empresa
com esse processo que depende incondicionalmente da mudanca de
comportamento dos participantes, a fim de que haja a compreensao dos mesmos
sobre sua participacao para a obtencéo dos resultados e beneficios finais.

Para as empresas que ja possuem alguma definicdo estratégica em seu
gerenciamento, o BSC, sera uma excelente oportunidade para rever sua missao e

visdo podendo redefinir seus objetivos estratégicos.
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Partindo dos principios, até aqui levantados, percebe-se que as analises
necessarias para os casos de gerenciamento ao BSC devem ser minuciosas devido
ao alto grau de importancia numa organizacdo, pois essas avalia¢cdes contribuem
para que haja uma reducdo de falhas nos processos, e, consequentemente, uma
otimizacdo do tempo reduzindo custos e aumentando qualidade final de produtos e
Servigos.

Reforca-se, assim, a necessidade de um acompanhamento dinamico do
gerenciamento em uma pequena empresa, uma vez que suas mudangas ocorrem

em um ritmo bastante acelerado.

3.2.2 ESTUDOS ANTERIORES

3.2.2.1 Proposta de implantagéo de Ottoboni

Ottoboni (2002) desenvolveu “uma proposta de abordagem metodolégica para
implementacdo do BSC em pequenas empresas”. O esquema béasico da abordagem
proposta para implementacdo do sistema de gerenciamento estratégico do

desempenho, utilizando o BSC em pequenas empresas é descrito a na figura 5.

PREPARACAO

L s ol

_p| OPERACIONALIZACAO |g—ppl  INFRA-ESTRUTURA g

4L 1L

IMPLEMENTACAO

1L

MANUTENCAO E REVISAQ

Figura 5: Esquema basico da abordagem proposta (Fonte: Ottoboni, 2002, p. 91)
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Conforme a figura 5, constata-se que a abordagem é composta de cinco etapas.

Contudo, cada uma delas é formada por uma série de atividades, as quais séo

descritas no quadro 5.

Etapa 1 — Preparacéao

Detalhamento

Tarefa 1:

Identificac@o da necessidade de se medir
o desempenho, seus principais
beneficios, o que se espera obter com a
medicdo e criacdo de um ambiente
favoravel.

Obter uma clara percepgao sobre o que se espera
alcancar com o sistema de medicao.

Dar inicio ao processo de conscientiza¢do dos
funcionarios.

Tarefa 2:
Revisdo da visdo missédo, estratégia e
dos objetivos estratégicos.

Tornar mais explicito:

Missédo: Qual a razdo de ser da empresa? Por qué
estamos aqui?

Visdo: Onde queremos chegar?

Estratégia: Que caminhos vamos escolher para
atingir a misséo e a visdo da empresa?

Objetivos estratégicos: Que resultados

Tarefa 3:

Definicdo dos fatores criticos de sucesso,
dos indicadores de resultado (outcomes)
e indicadores direcionadores (drivers)
para os niveis estratégicos, taticos e
operacionais, das metas, dos planos de
acao (cronograma, orgamento,
responsabilidades), das prioridades, e
formas de se obter o comprometimento,
incluindo o sistema de recompensa.

Identificar:

Fatores criticos de sucesso: Quais sdo as areas ou
atividades fundamentais para o éxito da empresa?
Indicadores de resultado (outcomes): Quais sdo 0s
indicadores que medem se nosso objetivo i
alcancado?

Indicadores direcionadores (drivers): Quais sdo
aqueles indicadores que medem as acdes e
iniciativas que levam ao atingimento do nosso
objetivo?

Metas: Como podemos quantificar nossos
objetivos?

Planos de acdo: O que devemos fazer bem feito
para que a estratégia seja bem sucedida? Em que
momento devemos colocar cada a¢do em prética?
Quem sera o responsavel? Que recursos sao
necessarios para coloca-los em pratica?
Priorizacdo: O que é mais importante?
Comprometimento: Quem estara envolvido?
Recompensa: Se atingirmos o resultado, o que
mudara?

Etapa 2 — Operacionalizacéo

Tarefa 4:

Construcdo do mapa estratégico
(diagrama de causa-e-efeito) e do painel
de bordo (dos niveis estratégico, tatico e
operacional).

Com informacgdes coletadas na etapa 1:

Fazer a interligagcdo entre a missdo/viséo e os FCS
e as medicdes criticas (ligadas aos FCS),
agrupando-as dentro das quatro perspectivas.
Montar o painel de bordo identificando os
indicadores direcionadores, fatores criticos de
sucesso e indicadores resultantes, agrupando-os
dentro das quatro perspectivas.

Tarefa 5:

Definigdo de critérios para anélise do que
foi realizado em relacéo ao que foi
planejado e medidas corretivas e,
também, quanto a divulgacao dos
mesmos.

Estabelecer quando as medidas serdo analisadas e
por quem; definir quem se responsabilizara pelas
acOes corretivas quando o desempenho nao
corresponder ao que foi planejado.

Estabelecer como os dados serdo divulgados para
todos os empregados (painel, boletim informativo) e
guem sera o responsavel.




Etapa 3 — Infra-estrutura

Tarefa 6: - Estabelecer que tecnologia de informacao (planilha
Definicdo da infra-estrutura necessaria do Excel, documento do Word, Intranet) sera

para a utilizada;

Implementagéo do sistema de medicdo | .  Estabelecer quem ficara responsavel pela coleta dos
estratégico do desempenho. dados, bem como a fonte destes dados;

Estabelecer como os indicadores seréo calculados e
validados e quem colocard em forma de gréficos;
Estabelecer como serado divulgados para toda a
empresa;

Estabelecer como devera ser obtido o
comprometimento, se havera algum tipo de
recompensa e como os funcionarios serao
premiados pelo desempenho alcancgado.

Etapa 4 — Implementacgao

Tarefa 7: - De acordo com o que foi definido nas Etapas 2 e 3:
Colocagéo do sistema em - Coletar os dados referentes as medidas e efetuar os
funcionamento. célculos dos indicadores;

Efetuar comparacao dos numeros obtidos em
relacdo ao que estava planejado;

Efetuar analise critica procurando identificar o que
saiu errado e propondo agdes corretivas;

Inserir nos graficos os dados da ultima medicao,
inserindo inclusive a curva de tendéncia;

Divulgar os resultados do desempenho por toda a
empresa;

Estimular os funcionarios para que o desempenho
almejado seja atingido e recompensé-los quando
isto ocorrer.

Etapa 5 — Manutencéo e revisdo

Tarefa 8: - Estabelecer um calendario para as revisdes dos
Definicdo de revisdes dos objetivos objetivos estratégicos, das metas e dos indicadores
estratégicos, das metas e dos de desempenho.

indicadores de desempenho.

Quadro 5: Abordagem proposta para implementacdo do gerenciamento estratégico do
desempenho em pequenas empresas utilizando do BSC (Fonte: Ottoboni, 2002, p. 91)

Este inter-relacionamento entre medidas financeiras e nao financeiras, dispostas
dentro das quatro perspectivas e interligadas, possibilita que o conjunto de medidas
de desempenho seja desdobrado, em forma de cascata, por toda empresa
possibilitando que todos entendam a estratégia proposta e compreendam, também,
de que modo podem contribuir para que o desempenho da organizacdo seja
continuamente melhorado. Todavia, ante ao exposto, deve-se notar, que além de
adequar o modelo a realidade destas empresas, é preciso que as pequenas
empresas tomem alguns cuidados para ndo “prejudicar” o desempenho delas por
excesso de burocracia.

Convém salientar que a definicdo e a aplicagcdo do BSC nao € uma tarefa facil,
sobretudo para as pequenas empresas, considerando as caracteristicas

diferenciadas deste segmento, jA expostas em secdes anteriores. Assim, para a



implementacdo do BSC é importante ressaltar que a pequena empresa deve
considerar suas caracteristicas particulares e formalizar o seu planejamento
estratégico. Além disso, € necessario adotar uma metodologia adequada a sua
estrutura e estratégia.

Convém salientar ainda que a implantacdo do BSC nas pequenas empresas
acarreta importantes mudancas no comportamento gerencial, ao exigir o
envolvimento de todos. A avaliacdo de desempenho, ndo mais sera individual ou por
unidade de trabalho. O que passa a ser importante € o desempenho global da
empresa e a unido de todos os funcionarios na busca da exceléncia.

Conforme Ottoboni (2002) a abordagem metodoldgica adequada a realidade das
pequenas empresas, para ser implementada com maior probabilidade de sucesso,
devera possuir as seguintes caracteristicas:

Considerando que as pequenas empresas nao dispdem de muitos recursos e
nem de pessoal especializado, e que o proprietario, na maioria dos casos,
esta sobrecarregado acumulando fungbes administrativas e operacionais, a
abordagem a ser implementada deve ser simples, de facil compreenséo e
exigir pouca burocracia;

Ndo ha necessidade de se efetuar o desdobramento do BSC nos niveis
estratégico, tatico e operacional, considerando que a pequena empresa nao
possui muitos niveis hierarquicos;

Diante da grande possibilidade da pequena empresa nao possuir uma
estrutura baseada em processos, os indicadores devem estar muito mais
orientados para o resultado global da empresa do que para a avaliacdo dos
processos; e

A infra-estrutura necessaria para o sistema de gerenciamento estratégico do
desempenho deve ser montada com o minimo de recursos de informatica
possivel.

Analisando-se estas particularidades, acredita-se que a implantacdo do BSC na
pequena empresa sera bem sucedida e auxiliar4 a organizacdo em sua gestdo uma
vez que estas empresas necessitam se orientar estrategicamente, caso contrario,

sua competitividade e sua sobrevivéncia tornam-se bastante vulneraveis.



3.2.2.2 Proposta de Henrik Andersen

A abordagem feita pelos estudos de Andersen (2001) aponta para o grau de
impacto que os planos estratégicos proporcionam as organizacdes, influenciando
direta e positivamente na evolucéo de seus negocios.

O autor ressalta o desenvolvimento desses planos nas pequenas e médias
empresas que, a seu ver, possuem um desafio a mais que as grandes, uma vez que
precisam combinar as suas estruturas mais simples as vantagens de um
planejamento estratégico que as mantenha competitiva.

Para Andersen (2001) um aliado neste desafio € o BSC que destaca os
beneficios do gerenciamento dos processos mais relevantes para essas empresas,
seu estudo alia uma combinacdo geral da pesquisa nas pequenas empresas e da
literatura do BSC em grandes organizacgoes.

A revista Harward Business Review (apud ANDERSEN, 2001), no seu 75°
aniversario, cita o BSC como sendo um dos quinze mais importantes conceitos de
gerenciamento desde sua introdugcdo em 1992, viabilizando rico papel académico e
prético.

Uma explicacé@o para a predominancia do BSC nas grandes companhias esta nos
beneficios de controle da comunicacdo e coordenacdo além da especializacdo dos
niveis hierarquicos que existem para amparar a escala da organizacéo.

Ja em relacdo as pequenas empresas, Andersen (2001) argumenta que ha o
mesmo grau de beneficiamento da aplicagcdo do BSC nestas, quanto ha nas grandes
firmas.

A experiéncia citada por Andersen (2001) relata a implantacdo do BSC numa
empresa pequena e a relevancia estratégica para sua administracdo, como por
exemplo, no que se refere a necessidade de definir o sentido, ou a direcdo em que a
empresa caminha; o papel dos gerentes que devem ter um profundo conhecimento
do modelo de negdcios; e se a estratégia da empresa esta voltada para tudo que ela
realmente deve estar fazendo, bem como, para sua agilidade, sua flexibilidade, sua
direcao e seu aprendizado.

O BSC é considerado um instrumento de andlise e medida de performance,
financeira e ndo financeira, a fim de prover gerentes e empresa com consideracdes

acerca de metas estratégicas.



Atualmente, percebe-se que, além disso, a exceléncia da aplicacdo do BSC
requer ajustes para outros processos gerenciais usados numa empresa.

O caminho numa pequena empresa vai da descricdo da sua visdo estratégica
proporcional a seus valores a associacao de objetivos estratégicos como atalho para
um consenso.

O BSC numa firma menor ainda exige um processo similar de implantagéo
agueles exigidos nas grandes empresas. A diferenca, basicamente, esta na duracao
dos processos. Neste, ele € mais rapido devido ao menor nimero de pessoas e
complexidade das estruturas. Estima-se em torno de quatro a seis semanas em
contrapartida a uma grande empresa que pode ter o planejamento inicial
desenvolvido entre doze a quatorze semanas.

O planejamento inicial € um esforco da empresa na definicdo estratégica de
objetivos, medidas, iniciativas e suposi¢cdes que dardo base para a implementacéo
subsequente.

O BSC, sempre foi visto com maior probabilidade de sucesso de implantagédo em
grandes empresas, pois dependeria do envolvimento coletivo com setor operacional
e pessoas-chave no desenvolvimento do negdcio. Uma falha na implantacdo
incorreria no enfraguecimento da estratégia segundo Simon e Mintinzberg @pud
ANDERSEN, 2001).

“A maioria dos critérios para formulacdo da estratégia reside nas cabecas dos
gerentes operacionais, exclui-los do desenvolvimento da estratégia significa excluir
seus critérios também” (ALEXANDER e CAMPBELL apud ANDERSEN, 2001).

Andersen (2001) considera que, independente do tamanho da firma, o que
importa € o senso de amplo dominio da estratégia da organizacdo; o sucesso
depende, principalmente, do convencimento dos individuos em alinhar seus
comportamentos com 0s objetivos estratégicos da empresa.

Uma empresa raramente possui um documento pré-existente que sirva ao
proposito de definir sua visdo estratégica. Senge (1990) e Kotter (1996) citam que,
com o proposito de direcionar a empresa para o que ela pretende ser no futuro, pode
haver idéia clara, porém pouco formalizada.

A partir da definicdo da viséo, € possivel dar diretrizes aos objetivos estratégicos,
OuU seja, a visao sobre resultados a serem alcancados. Os objetivos precisam estar
em nivel de sustentacdo com a visao, esta articulacéo € de suma importancia para o

sucesso da implantacéo, ou corre-se o risco de surgirem “objetivos vagos” ( LINGLE
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e SCHIEMANN apud ANDERSEN, 2001) que acarretam perdas ao processo € nos

resultados finais.
Na figura abaixo é apresentado “um exemplo simplificado de ‘modelo de ligacédo
estratégico’, onde os objetivos estratégicos escolhidos estdo distribuidos por quatro

zonas ou ‘perspectivas’. Este é um tipico aspecto de planejamento do BSC”
(ANDERSEN 2001, p. 5).
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Figura 6: Exemplo do modelo estratégico (Fonte: Andersen, 2001, p. 6)

A mencgdo das perspectivas, segundo o mesmo autor, auxilia a andlise da
validade dos modelos de negécios e suas demandas, além de identificar quais os
objetivos mais importantes focando as reais necessidades das empresas.

Observa-se, na figura 6, que as duas perspectivas inferiores, dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento, indicam essencialmente as atividades
mais importantes, bem como, 0s veiculos (pessoas) para que as mesmas
acontecam. Ja as duas perspectivas superiores, dos clientes e financeiras,
demonstram o foco das ac¢des planejadas e suas metas a serem atingidas.

Aliada a todos os fatores supracitados, as medidas para fins de controle e

informacgdo existem em escala nas grandes empresas e, em menor nidmero, nas



pequenas devido ao seu grau de complexidade, mas, em ambas, auxiliam na analise
da validade dos propositos gerenciais visando menor risco de erros.

Andersen (2001) ressalta as necessidades de mudangcas no comportamento das
pessoas em todos os niveis da empresa, a fim de que o BSC nao incorra em falhas,
como acontece, por exemplo, quando tém-se todas as informacdes necessarias
disponibilizadas, mas nao as utiliza para orientar mudancas na forma de trabalho.

Como observado por Jemmings e Graham @pud ANDERSEN, 2001) € preciso
um equilibrio no tempo das ag¢des, ou seja, no desenvolvimento do longo periodo de
planejamento do BSC com as exigéncias de curto prazo para a sobrevivéncia nas
pequenas empresas.

Uma falha pode tornar mais dificil o alcance das metas, importante € alinhar o
orcamento, por exemplo, aos objetivos estratégicos caso a orientagcdo da empresa
esteja fortemente voltada para o orcamento, conforme avalia Andersen (2001).

Todas as mudancas precisam estar respaldadas por pessoas influentes na
organizagdo, os times de direcdo. “Se estivermos para mudar nossos sistemas
institucionais de hierarquia para participacdo, particularmente em nossos locais de
trabalho, nés teremos que cuidar da transformacdo de ndés mesmos também”
(SCHRANK apud ANDERSEN, 2001).

Ao utilizar o BSC, uma organizacado deve basear os seus resultados propostos
através das seguintes questdes: NoOs fizemos aquilo que nos propusemos a fazer?
No6s alcancamos os resultados que pensamos poder? O que precisamos fazer
exatamente no futuro?

A partir destas perguntas, deve-se obter respostas que direcionem o0
encaminhamento dos trabalhos baseados nas escolhas estratégicas oriundas da
elaboracéo do BSC.

O processo de revisdo do BSC varia de acordo com a complexidade da empresa
e sua cultura, assim como, a coletanea de informacfes e medidas. Nas pequenas
empresas este fato aliado a maior transparéncia dessas companhias tende a fazer
um conjunto do que se pensa sobre seus objetivos, suas estratégias e operacoes.

Andersen (2001) acredita que, apesar da escassa literatura sobre BSC em
peqguenas empresas, a importancia e os beneficios para estas existem tanto quanto
para as grandes organizacoes.

A comunicacdo em forma de informacdes relevantes sobre o que acontece na

empresa € caracteristica das grandes firmas. Ja nas pequenas, o maior beneficio
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vem na descricdo da visdo e objetivos estratégicos que impulsionam o
desenvolvimento. Mas, ambos tipos de firmas podem se beneficiar deste sistema
gerencial como é descrito a seguir.
Aumentando o senso de direcao da unidade de negdcios, articulando os seus
objetivos de longo prazo a estratégias e acdes de curto prazo;
Auxiliando na identificacdo dos objetivos estratégicos dentro das perspectivas
de desenvolvimento, abrangendo todos os aspectos do negdcio;
Desenvolvendo habilidades para focalizar no presente as necessidades
futuras, reduzindo assim os riscos de perda de foco das ac0es; e
Ganhando agilidade e flexibilidade organizacional, sendo possivel a
verificacdo do que esta sendo feito e se ha correlacdo com que foi proposto e
planejando o futuro com isso.

Talvez um dos maiores beneficios do BSC, em pequenas empresas, segundo
Andersen (2001), seja que a complexidade do processo é reduzida, ja que ndo é
necessario um regime administrativo complicado. O sistema, em si, funciona como
estrutura de medidas, mental e verbal de referéncia para operacdes de mudancas
estratégicas. No entanto, a implementacdo exige submissédo de gerenciamento, a fim
de que as mudancas comportamentais se efetivem, comecando pelos proprios
diretores, e os reais beneficios serdo comprovados com a vivéncia empirica da

implantacdo nas pequenas empresas, respeitando sempre seus perfis e cultura.

3.2.3 ANALISE COMPARATIVA DOS PROCEDIMENTOS

Os estudos de Andersen e Ottoboni que fundamentam a proposta de implantacao
do BSC em pequenas empresas, baseiam-se em literaturas sobre BSC em grandes
empresas e em pesquisas nas grandes e pequenas organizagdes; e ressaltam as
limitacGes e adaptacdes necessdrias para o sucesso da aplicacdo da metodologia e
os decorrentes beneficios do planejamento estratégico.

O quadro, a seguir, ressalta as principais diferencas nos estudos dos autores
citados.
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Demonstracao comparativa das abordagens do BSC em pequenas empresas segundo
Henrik Andersen e Célia Ottoboni

Henrik Andersen (2001)

Célia Ottoboni (2002)

Alia uma combinagao geral de pesquisas sobre BSC em pequenas
empresas e a literatura do BSC em grandes organizacdes

Cria uma metodologia de implantagdo do BSC em
pequenas empresas

O autor ndo propde uma metodologia, porém ressalta que em

pequenas empresas had um caminho a ser seguido até a

implantacdo do BSC:

. Inicia com o esforgo da empresa em descrever sua visédo
estratégica proporcional aos seus valores;

Associa esta visdo aos objetivos, medidas, iniciativas e
suposic¢des estratégicos; e

Prop6e uma andlise para se chegar a um cons enso que
prepara a empresa para a implantagéo.

Em sua metodologia existem cinco etapas que se
subdividem em oito tarefas que vdo desde a fase de
elaboragdo até a implantacéo:

1) preparacdo cujas tarefas séo:
Identificacdo da necessidade
desempenho;

Revisdo da missao, visdo e objetivos estratégicos;
Definico de fatores criticos de sucesso e indicadores
estratégicos

2) operacionalizagdo cujas tarefas séo:

Construgao do mapa estratégico, diagrama de causa e
efeito e do painel de bordo;

Criacao de critérios que analisem o que foi definido e
esta sendo realizado, bem como medidas corretivas e
formas de divulgagao

3) infra-estruturacuja tarefa é:
Definichio da infra-estrutura
implementacdo do BSC na empresa
4) implementagéo

Colocacé&o do sistema em funcionamento

5) manutencgdo erevisédo

Defini¢éo de revisbes dos objetivos, metas e indicadores

de medicdo de

necessaria  para

Duragéo do processo:
Estima-se que entre 4 e 6 semanas devido ao reduzido nimero de
pessoas

Duragéo do processo:
N&ao ha delimitagdo de tempo, no entanto, define que
precisa ser um curto periodo.

Principais observagfes sobre o BSC em pequenas empresas
O autor cita que as pequenas empresas possuem um desafio
maior que as grandes organizacfes para a implantacéo do BSC,
uma vez que precisam combinar suas estruturas mais simples a
um planejamento estratégico que as mantenha competitiva.

A experiéncia ja comprova que os mesmos beneficiamentos que o
BSC pode trazer as grandes companhias, também podem ocorrer
em pequenas empresas.

A mengdo das perspectivas auxilia a andlise da validade dos
modelos de negdcio e identifica os objetivos e necessidades da
empresa.

A visdo interna sobre a empresa é medida pelas perspectivas de
aprendizagem e crescimento e dos processos internos, ja a viséo
sobre as acBes que devem ser planejadas para superagao das
metas propostas € definida pelas perspectivas do cliente e
financeira.

Principais observacdes sobre o BSC em pequenas
empresas
E necessario que as pequenas empresas formalizem
seu planejamento estratégico através de uma
metodologia adequada as suas necessidades que
possuam principalmente as caracteristicas:

Abordagem a ser seguida deve ser simples, de facil
assimilagdo além pouco burocratica;

N&o ha necessidade de desdobramentos do BSC
nos niveis estratégico, tatico e operacional, ja que
as pequenas empresas nao possuem muitos niveis
hierarquicos; e

A infra-estrutura necessaria para o sistema deve
ser montada com o minimo de recursos de
informatica possivel

Beneficios para pequenas empresas:
Maior controle da comunicagdo e coordenagdo além da
especializagdo dos niveis hierarquicos que existem para amparar
a escala da organizacéo.

A complexidade do processo nessas empresas €é reduzido.

O aumento do senso de dire¢cdo da unidade de negécios e a
articulagao dos objetivos as estratégias.

O auxilio na identificacdo dos objetivos estratégicos dentro das
perspectivas abrangendo todos os aspectos do negdcio.

Desenvolvimento de habilidades para focalizar no presente as
necessidades futuras da empresa e finalmente o ganho de
agilidade e flexibilidade organizacional.

Beneficios para pequenas empresas:
A implantagdo do BSC em pequenas empresas auxiliara
a organizacdo em sua gestdo, uma vez que elas
necessitam de orientagdo para manutencdo de sua
competitividade e sobrevivéncia permanecendo flexiveis
e dindmicas.

A avaliacdo de desempenho deixa de ser individual e ou
por setor, mas ganha importancia maior o desempenho
global da empresa e a unido de todos os funcionarios na
busca da exceléncia.

Quadro 6: Abordagens comparativas do BSC em pequenas empresas

A partir dos estudos realizados e das caracteristicas ressaltadas sobre as

pequenas empresas, evidencia-se a necessidade crescente destas de possuir um
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maior auto conhecimento através da visao real de sua condi¢cdo e do alinhamento
dos indicadores internos com 0s objetivos estratégicos organizacionais para a
manutencao e desenvolvimento das mesmas.

A implantacdo do BSC pode proporcionar as empresas novas oportunidades de
sucesso, estejam elas ja estabelecidas no mercado, em crescimento, ou em plena
mudanca de foco de suas atividades, ou ainda, enfrentando alguma crise de
posicionamento no mercado.

Tendo em vista as pesquisas sobre o Balanced Scorecard em pequenas
empresas, as metodologias baseadas em experiéncias nas grandes companhias,
bem como a bibliografia voltada para este mesmo tipo de organizacéo, observa-se a
necessidade do desenvolvimento de uma proposta genérica, que possa ser o ponto
de partida para pequenas empresas implantarem um procedimento que atenda a tao

particulares caracteristicas, enquanto unidade de negaocios.

3.3 PROCEDIMENTO PROPOSTO PARA A IMPLANTACAO DO BALANCED
SCORECARD EM PEQUENAS EMPRESAS

O que se sugere, no processo de implantacdo do BSC em pequenas empresas, €
o0 delineamento de um plano tipico e sistematico que se desenvolvera em trés
passos subdivididos em seis tarefas permitindo, assim, um comprometimento com
scorecard entre 0s seus proprietarios e funcionarios, bem como, proporcionando a
todos o alcance dos seus objetivos estratégicos.

A proposta de viabilizacdo do BSC em pequenas empresas, exposta na figura 7,
esta baseada nos estudos de Ottoboni (2002), que criou abordagens direcionadas
as empresas de pequeno porte; bem como, em Walter e Kliemann (2000), que,
embora tenham realizado estudos dirigidos as grandes empresas, possuem modelos
gue permitem maior facilidade de adaptacGes as particularidades das pequenas

empresas.



Procedimento proposto de implantacao do BSC

Passo 1
Preparacao

Passo 2
Elaboracao

TAREFA:

1 — Preparacao do
ambiente de
aplicacao

TAREFAS:

2 — Conhecimento
da Organizacao e
preparacao do
processo de
discussao.

3 — Estabelecer as
perspectivas e
objetivos

Passo 3
Implantacao

TAREFA:

6 — Colocacao do
sistema em
funcionamento, com
revisdes dos
objetivos
estratégicos, metas
e dos indicadores
de desempenho.

estratégicos

4 — Estabelecer
indicadores para as
perspectivas, metas

de superacao e

planos de acéao.

5 — Preparacao da
implantacéo e
aprovacao final

Figura 7: Procedimento proposto de implantagéo do BSC

s

A proposta para a empresa em questdo € constituida por trés passos:
preparacao; elaboracdo; e implantacdo, sendo que esses passos sao, ainda,
subdivididos em seis tarefas, respectivamente: preparacdo do ambiente de
aplicacdo; conhecimento da organizacdo e preparacdo do processo de discussao;
estabelecimento das perspectivas e objetivos estratégicos; estabelecimento dos
indicadores para as perspectivas, metas de superacao e planos de acéo; preparacao
da implantacdo e da aprovacgao final, e, por fim, a colocagdo do sistema em
funcionamento com revisdes dos objetivos estratégicos, metas e indicadores de
desempenho.

Cada uma dessas etapas e tarefas serdo detalhadas a seguir.
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3.3.1 DETALHAMENTO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO

3.3.1.1 Preparagéo: 1° Passo

a) Tarefa 1. Preparacdo do ambiente de aplicacéo

Nesta tarefa, fazse necesséario um mediador para trabalhar na conscientizagédo
da administracdo da empresa sobre os beneficios do BSC, a titulo de convencimento
dos proprietarios.

O mediador deverad ter experiéncia em scorecard, além de um vasto
conhecimento sobre a realidade das pequenas empresas a fim de otimizar e
maximizar os préprios recursos destas, devendo ser, preferencialmente, uma pessoa
de fora da empresa, uma vez que neste tipo de organizacdo, os funcionarios
possuem um acumulo de fungbes e ndo poderiam dedicar o tempo e a intensidade
necessaria para atender as demandas da implantacdo de tal processo. Este
mediador, devera preparar um material basico contendo informagfes sobre o que é
0 Balanced Scorecard e apresentar o seu real beneficio para essas organizacoes.

ApOGs a conscientizacdo e sensibilizagdo para a implementacdo do BSC faz-se
necessario um conhecimento estrutural da empresa; informacdes acerca de seu
posicionamento no mercado; as suas condicbes; bem como, as atividades que
pratica; podendo, estes dados, ser obtidos através de entrevistas com o0s
proprietarios.

Um gerenciamento como este pode proporcionar a empresa um aumento de
produtividade, lucratividade, e crescimento final a partir de um comprometimento de

todos, a partir da formalizacao dos processos citados acima.
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3.3.1.2 Elaboracéo : 2° Passo

a) Tarefa 2: Conhecimento da organizacéo e preparacao do processo de discussao

Esta tarefa serve para que o mediador adquira conhecimentos das
particularidades da empresa o que se obtém, inicialmente, através da visualizacao
de seu organograma, contudo, muitas vezes este nao estd formalmente
apresentado, o que devera ser realizado para que seja possivel alinhar estratégias,
comunicacoes e informacoes.

O conhecimento especifico da organizacdo é definitivo para o sucesso da
implementacdo do BSC, por isso, 0 mediador, através de novas entrevistas com 0s
proprietarios indaga sobre a formalizacdo dos controles internos. Em um controle
econdmico-financeiro, por exemplo, € preciso que se tenha um fluxo de caixa; uma
analise de custos de seus produtos e servigos; bem como, informacfes sobre a
lucratividade dos mesmos.

Verifica-se, ainda, a capacidade produtiva e de vendas da empresa, avaliando
cada setor, seus recursos humanos e técnicos disponiveis e 0s que serdo
necessarios disponibilizar.

Caso a empresa ja possua informagfes basicas formalizadas, cabe apenas uma
revisdo e adaptacdo as necessidades de implantacdo do BSC. Caso contrario,
acredita-se que num prazo de um més tais informagdes possam ser disponibilizadas.

A partir do conhecimento sobre as caracteristicas citadas e pormenorizadas,
passa-se a um segundo momento, quando o mediador estabelece um ambiente de
discussdo, ainda com o0s proprietarios, sobre a posicdo em que se encontra a
empresa no mercado atual, com suas caracteristicas internas e condi¢des externas.

Usualmente, estas informacdes, nas pequenas empresas, nao estédo
formalizadas e nem mesmo fazem parte da integracdo entre os setores, apesar de,
muitas vezes, estarem claras para o proprietario. Nesta contextualizacdo, o
confronto dos conhecimentos entre os proprietarios e o mediador enriquece o
processo de discussao auxiliando na definicdo ou revisdo da missao, bem como, na
visdo e estratégia que dardo sustentacdo para todo o desdobramento de

implantacdo do BSC na empresa.



75

Portanto, para que o mediador consiga confirmar a missao, a visdo e a estratégia
da empresa € necessario que ele informe aos proprietarios sobre estes conceitos,
pois o BSC é baseado na visdo compartilhada dos mesmos.

A visdo em uma empresa deve projeta-la no futuro e ultrapassar a realidade
atual, numa tentativa de antever projetos, limitacbes e possibilidades para embasar
muito detalhadamente e concretamente as perspectivas a serem alcancadas,
devendo essa elaboracgao ter como direcdo 0 consenso que norteara toda a empresa
ao longo do processo.

A declaracdo da missao define qual é o real negécio da empresa, 0 que esta
fazendo realmente e o que deveria estar fazendo, afinal com o passar do tempo o
préprio foco das atividades principais da empresa pode ter sido mudado de acordo
com as necessidades e possibilidades organizacionais. Dentro da missao estao a
visdo e os objetivos da mesma. Com a misséo cria-se uma expectativa positiva de
crescimento interno e externo da empresa.

A estratégia € a forma utilizada para extrair informagdes que servirdo para definir
0s procedimentos e os planos de acao a fim de atingir os objetivos propostos.

Apés confirmados e estabelecidos tais conceitos, a organizacdo pode dar

prosseguimento a proxima etapa.

b) Tarefa 3: Estabelecer as perspectivas e objetivos estratégicos

Ainda num contato direto com o0s proprietarios da organizacdo, o mediador
apresenta documentos sobre a missdo, a visdo e a estratégia estabelecendo as
guatro perspectivas citadas no modelo original de Kaplan e Norton (1997):
financeira, de acordo com os objetivos financeiros da empresa; dos clientes, de
acordo com o mercado externo; dos processos internos, de acordo com a melhoria
dos processos operacionais existentes; e de aprendizado e crescimento, de acordo
com a necessidade de infra-estrutura.

Os objetivos estratégicos devem ser no maximo dois para cada perspectiva,
sendo que, no caso das pequenas empresas, precisam ser simples, de facil
compreensdo e grande abrangéncia, devendo ser suficientemente praticos para o

alcance de resultados a curto prazo e de facil visualizacdo por parte dos
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proprietarios e demais liderancas, bem como, devem estar de acordo com as
perspectivas que geram desenvolvimento da organizacéo, isto é, financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento que

necessariamente devem estar continuamente inter-relacionadas.

c) Tarefa 4: Estabelecer indicadores para as perspectivas, metas de superacao e

planos de acéo

Nesta fase € importante que o mediador conheca todos os processos funcionais
de cada departamento, o que pode ser viabilizado através de entrevistas individuais
com lideres departamentais, estas informacfes Ihe servirdo de suporte para que,
num segundo momento, em um workshop com estas mesmas pessoas faca-se um
brainstorming, por exemplo, no qual tudo o que as pessoas envolvidas disserem
deve ser considerado e relacionado (procedimentos, comentéarios, sugestdes e
criticas) para que, posteriormente, sejam selecionados os fatores relevantes e
acionadas as prioridades como as metas e 0s respectivos planos de acao.

Dinamiza-se, assim, 0 processo, com uma gama maior de informacdes para a
fase seguinte, aproximando todos os envolvidos das metas da empresa de acordo
com cada plano de setor numa consolidacdo das perspectivas. Na pequena
empresa as pessoas que idealizam estas metas e planos serdo, muito
provavelmente, as mesmas pessoas que 0s executardo, ao contrario das empresas
de grande porte que, comumente, separam o estabelecimento dos indicadores para

as perspectivas, das metas de superacao e, também, dos planos de ac¢ao.

d) Tarefa 5: Preparacao da implantagcéao e aprovacao final

Num segundo workshop, novamente com o0s proprietarios e os lideres, o
mediador convida mais alguns funcionarios de cada setor, a fim de aumentar a

divulgacdo do procedimento entre as pessoas, apresentando um plano de gestéao



construido a partir da selecdo e consolidacdo das informacdes obtidas na etapa
anterior. Este plano pode ser apresentado como um painel, como sugere o quadro 7.

Assim, todos podem visualizar as perspectivas com seus respectivos objetivos
estratégicos relacionados com indicadores, fatores criticos, planos de acao e metas
de superacao que colocarao o plano em funcionamento.

Define-se, ainda, as formas de divulgacdo que podem ser através de software
especifico, planilhas de Excel, intranet, dentre outros, de acordo com a
disponibilidade da empresa, definindo, a0 mesmo tempo, 0s responsaveis pela
alimentacao do sistema em cada setor.

A difusdo dos novos conceitos do BSC entre liderancas e demais funcionérios é
essencial para o consenso final e efetivacdo da implantacéo, além das mudancas de

comportamento necessarias para a aceitacao e pratica dos novos conceitos.

Perspectivas, objetivos, Financeira Crescimento / Processos Clientes /
indicadores e FCS’s Aprendizado internos mercado

Objetivos estratégicos

Indicadores resultantes

Fatores criticos de sucesso

Indicadores direcionadores

Planos de Agao

Metas Estratégicas

Quadro 7: Painel de bordo

No painel serdo apresentados os indices que, apés serem colhidos e analisados
pelos setores envolvidos numa determinada fase do projeto, poderdo ser
controlados e, até mesmo, alterados. Este tipo de apresentacdo dos indicadores
aproxima os setores das informacdes essenciais interligando, constantemente, as

perspectivas da estratégia da empresa.

3.3.1.3 Implantacé&o: 3° Passo

a) Tarefa 6: Colocacdo do sistema em funcionamento, com revisdes dos objetivos

estratégicos, metas e dos indicadores de desempenho
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E necessério, nesta fase, o monitoramento constante das informacdes, a
realizacdo de balancos fidedignos dos indicadores, bem como, a programacéo de
novos workshops para verificar se os beneficios alcan¢cados com o BSC irdo garantir
0 sucesso da implantag&o.

Nas pequenas organizagles, € viavel, assim como € nas grandes, que a idéia
central seja difundida em todos os niveis, para que haja um conhecimento de seus
objetivos, estratégias, a fim de que se estabeleca, concretamente, a possibilidade
de gerenciamento através do BSC.

A medida que estas providéncias sdo tomadas, ficam mais palpaveis os possiveis
resultados da implantacdo do projeto, uma vez que a empresa passa a se conhecer
mais profundamente.

A implantagdo do BSC em uma pequena empresa precisa acontecer num curto
periodo de tempo desde sua preparagcdo, para que 0S aspectos que serviram de
base para as definicbes dos indicadores ja ndo estejam mudando.

O quadro 8 mostra uma sugestdao de tempo para a implantagdo do BSC em
pequenas empresas, onde a preparacdo duraria de um a dois dias; a elaboracéo

teria a duracdo de quatro semanas; sem ter, contudo, tempo sugerido para a

implantacéo.
Dias 1123 (4 (5|67 |8 ]9]10/11121311415(16(17{18[1920|21]|22|23)24 25|26|27|28(29 30|
1° Passo: Preparagao

Tarefa 1: Preparacédo do
ambiente de aplicagao
2° Passo: Elaboragéo '/ __ |
Tarefa 2: Conhecimento da
organizagao e preparacéo

do processo de discussédo
Tarefa 3 : Estabelecer as
perspectivas e objetivos
estratégicos

Tarefa 4 Estabelecer indicadores
para as perspectivas, metas de T
superagao e planos de acédo
Tarefa 5 Preparagdo da
implantacéo e aprovagao final

3° Passo: Implantacéo

Tarefa 6 Colocag&o do sistema
em funcionamento, com revisdes
dos objetivos estratégicos, metas
e dos indicadores de
desempenho.

Quadro 8: Tempo de implantacdo do BSC em uma pequena empresa

O quadro 9 apresenta o resumo da proposta de incorporacdo do BSC em

pequenas empresas.
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Estrutura

Detalhamento da Tarefa

1° Passo: Preparacéo
Tarefa 1: Preparacéo do
ambiente de aplicacéo

Apresentacédo tedrica do BSC aos proprietarios da empresa sobre os beneficios que o
mesmo agregaria a organizagao.

Obter uma clara percepgao sobre o que se espera alcangar com o sistema de medigao.
Verificagdo e/ou criacdo de ferramentas de avalia¢cdo econémico-financeira da empresa.

2° Passo: Elaboragao

Tarefa 2:Conhecimento da
Organizacgdo e preparacao
do processo de discusséao

Identificar as caracteristicas da empresa e estabelecer consenso.

Realizacdo de estudo sobre a posigado e caracteristicas da empresa no mercado, bem
como releitura e formalizacéo de suas definicbes estratégicas como visdo, misséo e
estratégias.

Tarefa 3: Estabelecer as
perspectivas e objetivos
estratégicos

Realizagao de workshop com proprietarios, demonstrando exemplos de BSC ja
implantados a fim de esclarecer o que exatamente seriam os objetivos a serem criados na
empresa em quest&o.

Tarefa 4: Estabelecer
indicadores para as

Definir os objetivos estratégicos com os proprietarios e difundir os novos conceitos entre as
liderangas de departamentos. Apresentar as perspectivas e objetivos e a partir dai definir

perspectivas, metas de os indicadores de desempenho, as metas e planos de agéo.

superacdo e planos de agéo
Tarefa 5: Preparacéo da
implantagdo e aprovacéo
final

Criar um painel de bordo a partir de todas as informacodes colhidas de cada setor de acordo
com os objetivos estratégicos pré-estabelecidos dentro das perspectivas definidas.
Realizar workshops setorizados com proprietarios, facilitadores e liderangas, buscando
consenso para aprovagao dos procedimentos e definicdes sobre formas de divulgacéo e
responsaveis pela alimentacéo dos sistemas de informagao para verificagéo do alcance do
gue foi proposto.

Estabelecer como seréo divulgados para toda a empresa.

Verificar se as proposi¢oes do painel de bordo estdo sendo cumpridas e promover ajustes
necessarios.

Estabelecer avaliagdes periddicas com prazos pré-determinados.

Realizar balancos dos indicadores, dos objetivos, metas, planos de acéo que foram
propostos e promover revisées ou até criagdo de novos parametros.

Programar workshops com os participantes da elaboragéo para avaliagdo dos beneficios
alcangados com a implantacéo do BSC.

3°Passo: Implantacéo
Tarefa 6: Colocagdo do
sistema em funcionamento,
com revisBes dos objetivos
estratégicos, metas e dos
indicadores de desempenho

Quadro 9: Proposta de incorporacdo do BSC em pequenas empresas

Sabe-se que, usualmente, quaisquer que sejam as propostas de mudancas em
ambientes organizacionais, existem etapas a serem transpostas como a prépria
resisténcia a mudancas. No caso de uma proposta como o BSC aplicado a uma
pequena empresa, que visa alterar mecanismos de funcionamento de um sistema
que funciona, apesar das deficiéncias, as dificuldades, ndo s6 aparecem, mas,
ainda, se aliam as proprias caracteristicas de uma pequena organizacao, onde 0s
processos ndo sao totalmente formalizados, e por isso, apresentam-se como
barreiras naturais a implantacéo.

No entanto, partindo-se da fase de sensibilizacdo e da conscientizacdo das
pessoas, o0 momento da dificuldade e do receio do que € novo, pode ceder espaco a
do

consequentemente, das melhorias que se refletirdo nos trabalhos de cada um em

motivacdo pelo conhecimento melhor funcionamento da gestdo e,

Seu setor.



4 APLICACAO

A seguir, € mostrado um estudo de caso sobre a implantagdo do BSC em uma

pequena empresa através da proposta elaborada no capitulo anterior.

4.1 A EMPRESA

A empresa STS Telecom iniciou suas atividades em julho de 2001 localizando-se
na Zona da Mata Mineira tendo sido constituida através de uma sociedade por
guotas de responsabilidade limitada composta por dois socios.

A STS Telecom especializou-se na gestdo de comunicacdo e de recursos de
telecomunicacdes e informatica, bem como, outsorcing® nas areas de venda,
atendimento e relacionamento, sendo suas atividades voltadas, exclusivamente,
para pessoas juridicas estabelecidas na cidade de Juiz de Fora.

A empresa, até o primeiro semestre de 2003, atuava somente no ramo de
telefonia mével para companhias vendendo planos corporativos da Telemig Celular,
tendo a companhia Telemig como principal parceira. A empresa operava com
sistema produtivo por encomenda néo tendo qualquer concorrente até aquela data.
(saida da concorrente).

A empresa possuia vinte e nove funcionarios. O Supervisor de Vendas
gerenciava o trabalho de outras vinte e seis pessoas, sendo quatorze consultores e
dezesseis representantes na equipe de vendas; quatro operadores de call center e
um coordenador de call center’; bem como, um funcionario fazendo a triagem dos
documentos de possiveis clientes antes de remeté-los & Telemig pack office®). O
setor de Administracdo Financeira contava com pessoa trabalhando em Recursos

Humanos e outra cuidando da gestéo do capital da empresa.

® Outsourcing: terceirizagéo.
" Call center: centro de chamada telefénica.
8 Back office: escritério de retaguarda.
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Empresa

LSup.Vendas] [Rec. Humanos] [ Financas J

01 01 01

01

Coordenador
Equipe de Vendas de Call

Center
01
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Center
04

Operador de Call ]

14 16

Figura 8: Estrutura da empresa

A empresa produziu um plano de negdcios quando de sua criagdo, no entanto,
nao eram utilizadas ferramentas de planejamentos como, por exemplo, elaboracao
de orcamentos por falta de conhecimento dos empresarios.

A administracdo da empresa utilizava os relatérios contabeis para analise,
baseada em resultados anteriores, ndo possuindo, no entanto, uma contabilidade
gerencial.

Em seus dois anos de funcionamento, a STS Telecom, apresentava alta
rentabilidade, contudo, seu crescimento era desordenado.

As vendas eram realizadas a prazo, mas ndo havia métodos de controle das
contas a receber. A ndo utilizacdo de ferramentas de andlise de rentabilidade (fluxo
de caixa) acarretava atrasos nos pagamentos de alguns compromissos.

Mesmo obtendo lucro, a STS Telecom, ndo contava com disponibilidade de
caixa, utilizando como fontes de financiamento cheque especial para pagamento de
compromissos operacionais e empréstimo bancario para alavancagem (Capital de
Giro/Investimentos).



82

Outro problema era a falta de uso de ferramentas de analise de custos, o que
acarretava a nao utilizacéao de critérios de célculos para os custos indiretos.

Os principais custos e despesas eram destinados a mao-de-obra direta; tributos
(impostos e contribuicdes); e despesas administrativas, comerciais (com vendas) e

financeiras.

4.2 APLICACAO DO PROCEDIMENTO PROPOSTO

4.2.1 PREPARACAO: 1° PASSO

4.2.1.1 Preparacao do ambiente de aplicacédo: Tarefa 1

A proposta foi apresentada aos socios da empresa sendo expostos 0s principais
focos de abordagem e aplicacdo do BSC. Apds analises chegou-se a um consenso
sobre a importancia e viabilidade da aplicacdo do mesmo na empresa, dando-se
inicio ao processo de estruturacao para implementacao do modelo.

Embora o faturamento seja o principal indicador para 0s pequenos empresarios,
0s soOcios da empresa acharam interessante a idéia de combinar indicadores
financeiros e néo financeiros com intuito de melhorar a performance da empresa.

Como a equipe era pequena, a empresa considerou que ndo haveria dificuldades
para comunicar a estratégia e, a0 mesmo tempo, conseguir o comprometimento de

seus funcionarios.



4.2.2 ELABORACAO: 2° PASSO

4.2.2.1 Conhecimento da organizacao e preparacao do processo de discussao:

Tarefa 2

Essa tarefa teve por objetivo identificar as caracteristicas da empresa, tornando
mais explicitos a missao, a visao e a estratégia da empresa, tendo sido desenvolvida
através de uma reunido com os socios da empresa.

Observou-se, a partir dai, que a organizacdo pesquisada possuia um
planejamento estratégico formal, mas que ndo era devidamente utilizado, sendo
necessario, até mesmo, definir melhor sua posi¢céo no mercado.

Assim, a empresa através dessa primeira tarefa, passou por uma revisdo em sua

missao, visao e estratégia, chegando as proposi¢cées do quadro 10.

MISSAO
Satisfazer as necessidades do mercado, através do desenvolvimento de solugbes
corporativas personalizadas, de acordo com as necessidades dos parceiros e clientes,
procurando potencializa-lo, agregando valor ao seu negocio, sempre com honestidade e
transparéncia para com o mercado consumidor.

VISAO
Ser referéncia na oferta de solugbes de comunicagdo para integracdo dos parceiros,
clientes, fornecedores e colaboradores.

ESTRATEGIAS
1) Agregar valor aos servigos prestados atendendo aos interesses dos parceiros, clientes,
colaboradores e socios;
2) Desenvolver solugdes personalizadas de acordo com as necessidades dos clientes, com
alto nivel de comprometimento;
3) Desenvolver atividades de forma sustentavel com o meio ambiente;
4) Desenvolver recursos humanos continuamente, buscando uma organizagdo de alto
desempenho;
5) Promover a seguranca minima do trabalho a fim de garantir a integridade fisica dos
colaboradores.

Quadro 10: Missao, visdo e estratégias da empresa



4.2.2.2 Estabelecer as perspectivas e objetivos estratégicos: Tarefa 3

Nesta tarefa a empresa identificou suas perspectivas e objetivos estratégicos a
partir de algumas perguntas feitas com a finalidade de reconhecer e revisitar o
préprio negaocio.

Perspectiva Financeira: Como enxergamos nossos sOcios?

Perspectiva dos clientes/mercado: Como os clientes nos percebem?

Perspectiva dos processos internos: Que processos agregam valor?

Perspectivas do crescimento e aprendizado: Somos capazes de sustentar, inovar
e desenvolver novos parceiros?

Objetivos estratégicos:

1. Perspectiva financeira: obter um crescimento lucrativo;

2. Perspectiva dos clientes/mercado: atingir mercado nacional, grincipalmente
Zona da Mata Mineira e regido e assegurar a fidelidade dos clientes e
parceiros;

3. Perspectiva do crescimento/aprendizado: agilizar o processo de novos
produtos; e

4. Perspectiva dos processos internos: melhorar a eficiéncia e a eficacia dos

processos internos.

4.2.2.3 Estabelecer indicadores para as perspectivas, metas de superacao e
planos de ag&o: Tarefa4

Neste momento foram determinados os indicadores, metas e plano de acao para
alcance dos objetivos.
Indicadores:
1. Perspectiva financeira: faturamento total, nimero de planos corporativos
vendidos, custo do servigo prestado;
2. Perspectiva dos clientes/mercado: Numero de clientes por cidade/regiao;

namero de reclamacgdes indice de novos clientes; indice de satisfacdo de
clientes;



3.

4.

Perspectiva do crescimento/aprendizado: aumentar numero de oferta de
servicos e volume de recursos investidos em pesquisa e desenvolvimento;

Perspectiva dos processos internos: tempo total (entre call center, vendas,
back office até efetivacdo do contrato); indice de efetivacdo de pedidos,

indice de recebimento dos pedidos e melhoria da eficiéncia e eficacia dos
processos internos.

A empresa teve definidas as seguintes metas estratégicas:

1.
2.

Perspectiva financeira: em 2003, aumentar o faturamento, em 30%;
Perspectiva do crescimento/aprendizado: em 2003, lancamento de dois novos
Servicos;

Perspectiva dos processos internos: melhorar qualidade da informacéo
interna com a utilizagéo follow up®;
Perspectiva dos clientes/mercado: aumentar a satisfacao dos clientes, reduzir

0 numero de reclamacdes e ocupar uma fatia maior do mercado.

4.2.2.4 Preparacao da implantagéo e aprovacéo final: Tarefa 5

A partir das informacfes colhidas, foi possivel construir o painel de bordo da
empresa mostrado no quadro 11.

Ja arelacdo de causa-efeito dentro da empresa sera mostrada na figura 9.

° Follow up: perseguic&o, cartalembrete.



Perspectivas,

objetivos, Financeira Crescimento / Processos Clientes / mercado
indicadores e Aprendizado internos
FCS’s
Objetivos Obter um | Agilizar o processo de Melhorar a Atingir o mercado
estratégicos | crescimento | desenvolvimento e eficiéncia e a nacional (zona da
lucrativo lancamento de novos eficacia dos mata e regiao)
Servigos processos internos | Assegurar fidelidade
dos clientes
Indicadores Faturamen- | NUmero de servigos Tempo total (call Numero de clientes
resultantes to total langcados ao ano center, vendas, por cidade/regido
Investimento em back office)
pesquisa e
desenvolvimento
Fatores criticos Menor Tecnologia utilizada | Agilidade na venda | Bom relacionamento
de sucesso custo Tempo de Qualidade do com os clientes
desenvolvimento material de apoio (criagcdo de um pés -
nas vendas para os venda)
vendedores Diversificar fontes de
Exceléncia receita
operacional
Indicadores Custo do Tempo de indice de efetivagéo indice de novos
direcionadores servico desenvolvimento e acessos clientes
prestado | lancamento de novos indice de indice de satisfagéo
servigos reclamacodes Numero de
NuUmero de horas de atendimentos ao
treinamento dos cliente (davidas)
funcionérios
Volume de recursos
investido em P&D
Planos de Acao | Visitas a Treinamento dos Contratacdo de Melhoria do material
possiveis funcionarios pessoal Apoio para setor de
clientes Implantacédo 5s vendas
Reducéo do Utilizagao Melhoria do servico
custo do follow up prestado
Servico Aumentar oferta de
prestado servigo
Novos
parceiros
Metas 30% de Lancamento de dois | Otimizagdo fluxo de | Aumentar satisfacéo
estratégicas | aumento ao | novos servigos em informacdes dos clientes
ano nos 2003. Reducédo do ndimero
préximos 3 | Desenvolvimento de de reclamacbes
anos competéncias

estratégicas em 2003.

Quadro 11: Painel de bordo da empresa




87

Objetivos
Estratégicos

Indicadores Estratégicos

de Resultado

Indicadores
Estratégicos
Direcionadores

Perspectiva
Financeira

Obter um crescimento
lucrativo

Perspectiva dos
Clientes

Atingir o mercado
nacional (zona da mata
e regiao)

Assegurar fidelidade
dos clientes

Perspectiva Interna
Melhorar a eficiéncia e
a eficacia dos
processos internos

Perspectiva de
Crescimento /
Aprendizado

Agilizar o processo de
desenvolvimento e
lancamento de novos
servicos

Faturamento Total

Custo do servico
prestado

NuUmero de clientes

por cidade e regido

Tempo total
de efetivacao
de acessos

(call center, vendas
e backoffice)

indice de novos —

clientes

indice de satisfagéo
dos clientes

Ndamero

de atendimentos
ao cliente
(davidas)

indice de efetivacéo
acessos

indice
de reclamagdes

lancados an ano

Numero de servicos novos

Investimento em pesquisa

e desenvolvimento

Tempo de desenvolvimept

b e langamen

Volume de recursos

investido em P&D

Produtividade
dos funcionarios

Figura 9: Relacdo de Causa — Efeito da Empresa

Numero de horas
treinamento =

do pessoal




A empresa considera prioritario o desenvolvimento de competéncias estratégicas
e lancamentos de novos servigos, tendo isso como fatores importantes para
conguista de novos clientes e, consequientemente, novos mercados.

Na opinido das pessoas envolvidas no processo, € importante que todos os
funcionarios da empresa estejam comprometidos com atingimento das metas
estabelecidas, desta forma, acredita-se que sera possivel oferecer novas
oportunidades de crescimento, aumento de salarios e uma solidificacdo da empresa

no mercado.

4. 3ESTRUTURA ATUAL DA EMPRESA

A relacdo custo/beneficio da implantacdo do BSC, na empresa estudada, foi
altamente compensadora, ndo apenas devido ao seu custo zero, pois sua
implementacdo derivou-se de um estudo de caso empreendido dentro da empresa,
sendo assim, o procedimento foi disponibilizado para a empresa sem nenhum 6nus,
mas, principalmente, devido ao salto de qualidade em sua gestdo, bem como, a
ampliacao de seu foco de atuacdo dentro do mercado.

ApOs a elaboracdo e implantacdo do projeto de BSC ocorreram algumas
mudancas na estrutura da empresa, principalmente, devido a sua formalizacao.

Quando a empresa passou a focar, explicitamente, sua nova missao, visdo e
estratégia, desenvolvidas a partir do BSC, houve um enriquecimento na postura de
toda a organizacdo ao buscar fidelidade dos clientes a empresa motivando os
colaboradores; ao encarar o dinheiro como lastro que deve trazer segurancga para 0s
reinvestimentos, continuidade do empreendimento e bem-estar dos colaboradores;
ao tratar o lucro como item fundamental para os negocios, pois € através dele que se
cumpre 0S COMPromissos sociais; ao respeitar os colaboradores em sua
individualidade e remunera-los de forma compativel com seu esforco e sua
capacidade, oferecendo carreira e ambiente sadio; ao adotar a ética em todos os
relacionamentos; ao considerar os clientes seu maior patrimoénio devendo manter os
atuais e conquistar novos;, ao manter com o0s fornecedores/parceiros um
relacionamento transparente e leal para poder alcancar o sucesso comum; e

principalmente, ao cultivar a qualidade como sua meta constante.
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A partir dessas mudancas nas suas estratégias ocorreram, ainda, alteracées na
politica de qualidade que passou a agregar valor ao servico prestado, atendendo
aos interesses dos parceiros, clientes, colaboradores e sdcios; desenvolver solu¢des
personalizadas de acordo com as necessidades dos clientes, com alto nivel de
comprometimento; desenvolver atividades de forma sustentavel com o meio
ambiente; desenvolver os recursos humanos continuamente, buscando uma
organizacdo de alto desempenho; bem como, promover a seguranca minima do
trabalho a fim de garantir a integridade fisica de seus colaboradores.

Devido ao planejamento desordenado, a STS Telecom conseguia atuar apenas
na venda de planos corporativos para empresas, ap0s a implementacao do BSC foi
possivel ampliar seus parceiros/fornecedores contanto, atualmente, ndo s6 para a
Telemig Celular, mas, também, com a Amazobnia Celular, a Virtual Business, a
Logical Sistems, a Lupa Solucdes Personalizadas, e a Suporte Teleinformatica.

A conquista desses novos parceiros/fornecedores aconteceu a partir da
possibilidade de ampliar os servigos prestados, gracas ao maior controle de suas
atividades o que gerou um aumento de sustentacdo no mercado atual. Assim,
adotando o axioma “Com quem e o que falar é sua responsabilidade. Como vocé vai
falar, € problema nosso” a STS Telecom passou a atuar ndo s6 na venda de Planos
corporativos de telecomunicac¢des, mas, ainda, consultoria em telecomunicacoes,

wireless'?, telemetria, computacdo moével, e automatizacéo de forca de vendas.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a implementacdo do BSC, muitas caracteristicas internas da
empresa precisam ser revisitadas ao longo deste processo. Desde a fase inicial,
guando h& necessidade de sensibilizagcdo dos proprietarios sobre o modelo de
gestdo proposto e seus possiveis beneficios, até a fase de implantacédo, que para
ocorrer com sucesso depende de como for conduzida toda a preparacdo para a

mesma.

10 Wirelless: sem fios, telegrafia sem fio.



Os principais aspectos positivos da implantagédo do BSC retratam a viabilizagéo e
o direcionamento da empresa, gerando maior conhecimento de todos sobre sua
orientagcdo no mercado e acerca do proprio negocio, além de rever as estratégias e
os fatores que influenciam nas possibilidades e dificuldades da unidade de negécios.

A conscientizacdo progressiva, que se propde com a implantacdo deste sistema
de gerenciamento, em uma pequena empresa, tende a motivar as pessoas a
envolverem-se mais com seus setores e respectivos resultados, aliada a ndo menos
importante conscientizacdo sobre a necessidade de utilizagdo correta dos
indicadores de desempenho para que as avaliagdes constantes a que o BSC precisa
ser submetido, ap6s a implantacdo, sejam validas para o alcance das metas
propostas.

Percebe-se, também, ao lado das caracteristicas positivas, a importancia de se
observar a estrutura da pequena empresa, pouco complexa, mas com problemas
operacionais, acumulo de funcdes, e dificuldades de reunir eficazmente as pessoas
nos momentos preponderantes para avangar na implantagao, por exemplo.

Ha que se considerar, ainda, a necessidade da implantacdo precisar ocorrer num
pequeno espaco de tempo apds as definicdes alcancadas na fase de elaboracéao,
uma vez que, a dindmica interna é grande e a urgéncia que as pequenas
organizacdes tém de se adaptar as exigéncias do mercado, podem alterar
rapidamente muitos dos parametros definidos ainda na elaboracéo do BSC.

No entanto, a abertura de informacbes acerca da empresa por parte de seus
proprietarios € de suma importancia, jA que sdo essenciais para a reavaliacao
estratégica da mesma.

Para efeito deste trabalho, que propds a estruturacéo e implementacédo do BSC
em uma pequena empresa, foi cumprido o objetivo, ja que as etapas: preparacao,

elaboracéo e implantagéo foram concretizadas com sucesso.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Delinear um procedimento para a implantacdo do BSC em pequenas
organizacdes objetiva demonstrar a viabilidade dessa ferramenta gerencial, tanto
nas grandes quanto nas pequenas empresas, bem como, refor¢car a necessidade de
medicdo de resultados em toda unidade de negdécios que se interesse em melhor
planejar e direcionar seus recursos.

As pequenas organizacdes revelam varios fatores sobre sua importancia no
cenario nacional, principalmente, no que se refere aos indices de empregabilidade e
participacdo no desenvolvimento econémico. A0 mesmo tempo, expdem aspectos
de sua fragilidade interna no tocante ao planejamento administrativo e a falta de
formalizacdo de alguns procedimentos basicos que impedirdo, na melhor das
hipoteses, seu desenvolvimento podendo, mesmo, chegar a impossibilidade de
manutencéo de algumas no mercado.

Tais fragilidades, muitas vezes, tém origem nas circunstancias em que as
pequenas empresas se formam e em como vado se adaptando as suas
necessidades. Infelizmente, tais empresas nem sempre medem seus indices de
sucesso ou insucesso; mantém em um baixo grau de especializacdo 0s seus
recursos humanos; e subtilizam tecnologia e informacgdes, essas questdes, ao longo
do seu tempo de vida, perfazem uma enorme diferenca jA que encontram-se no
mesmo cendrio em que estdo inseridas grandes empresas e um alto grau de
competitividade.

Estas particularidades das pequenas empresas aliadas ao grande dinamismo que
precisam alcancar, a fim de diminuir a distancia que existe entre seus resultados e
os da concorréncia, bem como, o fato de possuirem menores fontes de recursos
justificam a necessidade de um controle maior de suas atividades que podera ser
suprida pela utilizacdo do BSC, proporcionando um maior poder de sustentacdo no

mercado atual.
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Tendo como premissa basica a missao, a visdo e a estratégia da empresa o
Balanced Scorecard necessita de releituras e adaptacfes, a fim de atender as
necessidades das pequenas companhias.

As adaptacdes das particularidades do BSC, aplicado as grandes empresas, as
necessidades das pequenas empresas, vao ser detectadas na medida em que os
estudos, ainda na fase de elaboracdo da proposta de implantagcdo em alguma
organizacao, forem definindo o perfil da empresa; o que ela possui e ndo possui;
guais as potencialidades e fragilidade; seus maiores recursos; posicdo no mercado;
dentre outras necessidades.

Sendo assim, esclarece-se que ndo ha um padréo nas propostas de adaptacdes,
mas sim um direcionamento através dos indicadores estratégicos a fim de
aperfeicoar a medicao global do desempenho.

A partir de uma abordagem inicial sobre a real situagcdo da empresa, bem como,
sobre o que se deseja de seus produtos e de seus servigcos serdo estabelecidos, no
futuro, as estratégias que apoiardo a implementacdo do BSC.

Muitas vezes, algumas destas estratégias precisam somente ser formalizadas na
pequena empresa pelo motivo de ja existirem e até serem praticadas, mas nao sao
difundidas por todos da organizacdo, de modo que possam contribuir efetivamente
para o crescimento.

Devido ao tamanho reduzido de algumas empresas, 0s procedimentos de
implantacdo do BSC seréo simplificados em termos de tempo e desdobramentos
hierarquicos, mas, ainda assim, deverao mobilizar comportamentos e objetivos de
todos os individuos envolvidos e responsaveis pela estratégia organizacional.

O BSC apresenta o caminho para que a empresa atinja seu objetivo, reafirma-se
entdo, que é preciso o0 envolvimento de todos para que saibam exatamente o que
fazer e porque fazer para melhorar o desempenho da mesma.

Configurando o inter-relacionamento entre medidas financeiras e ndo-financeiras
0 BSC possibilita, em uma pequena empresa, a interligacdo das quatro perspectivas
basicas: do cliente, financeira, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento para o atingimento de um gerenciamento estratégico.

A empresa do presente estudo de caso, possuia alguns aspectos coincidentes
com as caracteristicas entdo citadas. Algumas ferramentas basicas comuns em
gualquer estilo de administracdo empresarial como analise de fluxo de caixa, analise

de custos, planejamento estratégico, controle de contas a pagar e receber entre
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outros, nao existiam sendo necessario, entdo, implementa-las para que se obtivesse
éxito no estudo desenvolvido.

A profissionalizacdo nas pequenas empresas apresenta-se como uma
possibilidade concreta de desenvolvimento. A mudanca de uma gestao informal para
a gestao formal € de grande relevancia, pois pode-se alinhar desenvolvimento com a
realidade organizacional, o que se consegue através do gerenciamento de ativos
tangiveis e intangiveis.

A avaliacdo de desempenho, aplicada na empresa pesquisada neste trabalho,
enriqueceu os estudos sobre o0 BSC em pequenas empresas, na medida em que
constatou que o conhecimento gerado sobre o proprio negdécio envolveu e motivou
as pessoas quanto aos seus papeis; desenvolveu co-responsabilidades frente aos
resultados propostos; e criou, assim, uma nova demanda, além da cultura da
medicéo, do gerenciamento para alcance e da manutencéo de melhores resultados.

Com a implantacdo do BSC em uma pequena empresa, desenvolvida a partir
deste estudo, concluivse que os proprietarios dessas empresas sentem-se na
obrigacado de sair do que pode-se chamar de “zona de conforto”, principalmente se
suas empresas estiverem economicamente bem, passando, entdo, a ter que
escolher entre a concretizacdo de seus objetivos ou a manutencdo do mesmo
estagio em que se encontram. Afinal, para a efetivar esses objetivos havera
necessidade de investimento, aprimoramento e inovacao dentro da empresa.

O BSC consolida-se como uma importante ferramenta de gestdo. Quando
utilizado corretamente alinhando objetivos estratégicos, indicadores, direcionadores
e resultantes, bem como, metas e planos de acdo estratégicos, o BSC podera
tornar-se uma excelente fonte de melhorias na gestdo empresarial, assim como
acontece nas grandes corporacdes. Estas mesmas necessidades ja se fazem
visiveis em pequenas empresas, apesar de serem em escalas diferentes, o que
reafirma a relevancia do desenvolvimento de metodologias, como a apresentada ao
longo deste trabalho, para que nas pequenas empresas, seja, também, cada vez

mais possivel medir e controlar para melhor gerenciar.



5.2 RECOMENDACOES

Este trabalho esteve voltado diretamente na comprovagcdo da possibilidade de

incorporacdo do BSC em pequenas empresas, apesar das mesmas possuirem

muitas particularidades, conforme citado ao longo deste trabalho, que por sua vez

poderiam prejudicar a implementacédo do sistema de medicao através do BSC.

Portanto, alguns pontos sdao muito importantes a serem verificados, para que se
tenha éxito na implementacéo do BSC em pequenas empresas:

1.
2.

Aprimoramento da proposta elaborada através de outros trabalhos realizados;
Acompanhamento da implementacdo progressiva para verificar o
desempenho da empresa em um espaco de tempo maior;

Desenvolvimento de software! que facilite o processo de construcdo do
painel de bordo e, consequentemente sua implementacao progressiva;
Desenvolver o desdobramento do BSC baseado em processos utilizados pela
pequena empresa;

Implantar uma ferramenta de andlise de custos para facilitar ainda mais a

implementacdo do BSC, pois esta ferramenta reduziria o prazo de
incorporagéo do mesmo.

1 Software: programa de computador.



REFERENCIAS

ANDERSEN, H. Balanced Scorecard implemention in SMEs: reflection on literature
and practice. 4™ SME-SME International Conference, Denmark, 2001.

ATKINSON, Anthony A.; BANKER, Rajiv. D.; KAPLAN, Robert S. e YOUNG, S.
Mark. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

ATKINSON, Anthony. Strategic performance measurement and incentive
compensation. European Management Journal, v. 16, n. 5, p. 552-561, Oct. 2000.

BOM ANGELO, Eduardo. indio pode ser cacique. Revista Exame, ano 36, 15 de
maio de 2002.

BRASIL. Lei Federal n.° 9.841, de 05/10/99, Estatuto da Micro e Pequena
Empresa, 1999.

CAMPOS, José Antonio. Cenario Balanceado: painel de indicadores para a
gestdo estratégica dos negocios. Sdo Paulo: Aquariana, 1998.

CANCELLIER, E.L.P.L. A formulacdo de Estratégias em Pequenas Empresas:
um estudo na pequena industria catarinense. Anais... Campinas: ENAMPAD, 2001.

CLARKE, Thomas & MONKHOUSE, Elaine. Repensando a empresa. Sdo Paulo:
Pioneira, 1995.

CRUZ, Rozany I. Uma contribuicdo a definicdo de um modelo conceitual para
gestdo econdmica. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - FEAC/USP, Séo
Paulo, 1991.

DRUCKER, Peter F. Administracdo em Tempos de Grandes Mudancas. 4.ed.
Séo Paulo: Pioneira, 1996.

FISCHMANN, Adalberto A. Implementacdo de estratégias: identificacéo e andlise
de problemas. Sdo Paulo: FEA/USP, 1987.

FUNDACAO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE,
Estatisticas. 2001. Disponivel em: <www.ibge.gov.br>. Acesso em: 05 fev. 2003.



GIBB, A.A. The small business challenge b management education. Journal of
European Industrial Training, v.7, n.5, 1983.

GIL, Antonio C. Técnicas de Pesquisa em Economia. Sao Paulo: Atlas, 2000.

GOMES, Nelson; NASSAR, Paulo. A comunicacdo da pequena empresa. 3. ed.
Sao Paulo: Globo, 1998.

GONCALVES, José Ernesto Lima. A necessidade de reinventar as empresas. RAE
Revista de Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v. 38, p. 6-17, abr/jun 98.

GRIMALDI, Roberto & MANCUSO, José Humberto. Seu negdcio na nova era.
Folha de S. Paulo. S&o Paulo, 31 jul. 1994. Caderno Especial, p. 7.

JAURES, Jean. Balanced Scorecard. Disponivel em: <www.bsc.com.br> Acesso
em: 07 fev 2003.

JORNAL do Comércio. A incrivel vida curta das empresas brasileiras. Coluna
Opinido. Porto Alegre, 15 jan. 2002, p. 2.

KANITZ, Stephen. O erro das privatizacdes. Revista Veja, S&o Paulo, ano 31, n. 29,
p. 23, 22 jul. 1995.

KAPLAN, R.S, NORTON, D.P. A Estratégia em Acdo — Balanced Scorecard. 5.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System.
Harward Business Review. Boston, jan-fev. 1999.

. Organizacédo orientada para a estratégia: como as empresas que
adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negocios. 2. ed.

Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KASSAI, Silva. As Empresas de Pequeno Porte e a Contabilidade. Sado Paulo,

Dissertacao (Mestrado em Contabilidade). Departamento de Contabilidade e Atuaria,
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 1996.

KESSLER, Ingo Paulo. Criacdo e extingcdo da micro e pequena empresa: 0 caso
de Santa Cruz do Sul. Dissertacdo (Mestrado em Desenvolvimento Regional) -
Universidade de Santa Cruz do Sul, Santa Cruz do Sul, 1998.



97

KISHEL, Gregory F, KISCHEL, Patricia Gunter. Como iniciar, dirigir e manter um
negdcio. Rio de Janeiro: Infobook, 1994.

LEZANA, Alvaro. Formacé&o de jovens empreendedores. INIEMP/Escola de Novos
Empreendedores/UFSC/SEBRAE, 1995.

LONGENECKER, Justin G., MOORE, P. e PETTY, M. Administracdo de pequenas
empresas: énfase na geréncia empresarial. Tradugdo Maria Lucia G. L. & Signey
Stancatti. Sao Paulo: Makron Books, 1997.

MARTINS, R.A. Sistemas de Medicdo de Desempenho: um modelo para

estruturacdo do uso. Tese (Doutorado em Administracdo). Escola Politécnica da
USP, Séo Paulo, 1998.

MOSIMANN, C.P.; FISCHER, S. Controladoria: seu papel na administracdo de
empresas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

NEVES, José Luis. Pesquisa qualitativa: caracteristicas, usos e possibilidades.
Cadernos de Pesquisas em Administracdo. Sdo Paulo: FEA/USP, v. 1, n. 3, 2°
sem., 1996.

OLVE, N.G.; ROY, J. WETTER, M. Condutores da performance: um guia prético
para o uso da balanced scorecard. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

OTTOBONI, Célia. Uma proposta de abordagem metodolégica para implantagao
do Balanced Scorecard (BSC) em pequenas empresas. Dissertacdo (Mestrado
em Administracéo) - Universidade Federal de Itajuba, Itajuba, 2002.

PEREIRA, Heitor José & SANTOS, Silvio Aparecido. Criando seu préprio negocio:
como desenvolver o potencial empreendedor. Sao Paulo: SEBRAE, 1995.

PORTER, M.E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

RESNICK, P. A Biblia da pequena empresa. Sdo Paulo: Makron Books, 1990.
RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
RICHERS, Raimar. O que € empresa. Sdo Paulo: Brasiliense, 1986.

SANDRONI, Paulo. Dicionéario de Economia. Sdo Paulo: Best Seller, 2001.



SANTOS, Osmar G. O que é SEBRAE. Belo Horizonte: SEBRAE, 1999.

SAUER, Luciana & COLOSSI, Nelson. A visado das associacdes comerciais e
industriais de Santa Catarina sobre os fatores de sucesso de pequenas e
médias empresas. In: 21° Encontro da Anpad, Rio de Janeiro. Anais... Rio de
Janeiro, 1997.

SCHINDEHUTTE, M.; MORRIS, M.H. Understanding strategic adaptation in
small firms. Internacional Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, v.7, n.3,
p.84-107, 2001.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(SEBRAE). A micro e pequena empresa no Brasil. Disponivel em:

<http://www.sebrae.com.br>. Acesso em: 06 out. 2003 .

Administracdo basica para pequenas empresas. Curitiba: SEBRAE,
2000.

SILVA, Antomar Marins. Balanced Scorecard: Uma Ferramenta Estratégica. Sao
Paulo: FGV, 2000.

SOUZA, M. de A. F. de. Pequenas e meédias empresas na estruturacao
industrial. Brasilia: SEBRAE, 1995

STONER, J. A. F. & FREEMAN, R. E. Administracao. Traducao Alves Calado. 5 ed.
Rio de Janeiro: PHD, 1995.

TERENCE, A.C.F. Planejamento Estratégico na pequena empresa: as
particularidades das pequenas empresas no processo estratégico. In: XXl

Encontro Nacional de Engenharia de Produgéo. Salvador. Anais... Salvador: FTC,
2001.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introducéio & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
gualitativa em educacao. Séo Paulo: Atlas, 1987.

VARVAKIS, Gregério J. Gerenciamento de Processos. Apostila da disciplina
Gerenciamento de Processos e Variavel Ambiental - PPGEP UFSC, 1998.

WALTER, F.; KLIEMANN NETO, J. Uma proposta de metodologia de elaboracao
do Balanced Scorecard. In: VII Congresso Brasileiro de Custos. Recife. Anais....
Recife, 2000.



YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



