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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi propor um sistema de gestdo de desempenho baseado nos
preceitos do Balanced Scorecard (BSC), contribuindo para uma melhor avaliacdo do
desempenho de uma pequena empresa do ramo de Pet Shop, e na correcao de possiveis falhas
em suas atividades e processos. Através de seus instrumentos, a Contabilidade Gerencial
proporciona as empresas a possibilidade de extrair informagdes relevantes de suas atividades.
O BSC, um dos instrumentos da Contabilidade Gerencial, ¢ um sistema de gestdo de
desempenho derivado da estratégia da empresa, que a auxilia na administracao a longo prazo.
As pequenas empresas tém grande representatividade na economia nacional, mesmo havendo
um indice significativo de descontinuidade nessas organizagdes, causadas por fatores
diversos. A caréncia da utilizacdo de instrumentos gerenciais nas pequenas empresas ainda
existe, porém a busca por esses instrumentos vem auxiliando-as na gestao mais adequada de
seus negocios. A metodologia aplicada na pesquisa foi estudo de caso unico, utilizando a
pesquisa descritiva com uma abordagem qualitativa para o problema estudado em uma
pequena empresa do ramo de Pet Shop, onde foram coletados os dados através de quatro
reunides definidas por Kaplan e Norton (1997) e duas entrevistas informais com o
proprietario, além da observagdo das atividades da empresa. Observou-se que o BSC auxilia a
empresa a transmitir a sua estratégia de uma forma comum a todos e verificar seus pontos
falhos. Além disso, contribuira também para a melhoria em seus processos internos e em seu
relacionamento com os clientes, atendendo suas necessidades e, levando-a a melhoria em seu
desempenho no mercado em que esta inserida.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Avaliagao de desempenho. Sistema de Gestao.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de mudanca faz com que as empresas busquem tomar uma postura
gerencial mais eficiente. Conquistar e manter os clientes, garantir qualidade em produtos e
servicos e manter saudaveis suas financas sdo fatores preponderantes para as empresas
alcangarem bons resultados, sendo necessaria a elaboracdo de metas e objetivos condizentes
com suas estratégias, mesmo sabendo que, conforme lembram Kaplan e Norton (1997), a
dificuldade das empresas ndo estd na formulagdo de suas estratégias, mas sim, na sua
implementagao.

Observa-se nas empresas a necessidade de possuir um sistema de gerenciamento
estratégico que atenda as suas necessidades, a fim de obter um auxilio na area contabil-
gerencial, administrativa e produtiva. A estratégia tem que estar definida de forma clara a
todos, com o objetivo de alcancar uma concordancia em relacdo as metas e cumprir a
estratégia estipulada. A ndo evidenciacdo da estratégia utilizada pode impedir que os gestores
recebam as informagdes relevantes do desempenho da empresa. Se houver divergéncias entre
as concepgdes dos gerentes em relacdo as suas metas, toda incrementagdo da estratégia fica
prejudicada (COSTA, 2006).

Cabe ao gestor buscar mecanismos que o auxilie na obtencdo de informagdes
significativas e uteis, para definir o seu fluxo correto; tomada de decisdo; e o melhor
desenvolvimento do trabalho. A gestdo estratégica oferece a esse gestor os instrumentos de
que necessita para alcangar o sucesso no futuro. Atualmente, as empresas competem em
ambientes complexos e, por isso, ¢ fundamental que exista a compreensdo de suas metas e dos
métodos para alcanca-las (KAPLAN; NORTON, 1997).

Contudo, a economia atual, na qual os ativos intangiveis se tornaram a principal fonte
de vantagem competitiva, exige instrumentos que os descrevam com base no conhecimento e
nas estratégias criadoras de valor, construidas a partir desses ativos. Na falta desses
instrumentos, as empresas tém dificuldade em gerenciar o que ndo conseguem descrever ou
medir (KAPLAN; NORTON, 2001).

A Contabilidade evoluiu, se dividindo em diversas areas que cedem as empresas
instrumentos necessarios para auxiliar na administra¢do de um ambiente de trabalho. Uma das
areas da Contabilidade que cedem esses instrumentos ¢ a Contabilidade Gerencial, area essa
que auxilia no planejamento, controle e na tomada de decisdo dos assuntos relevantes a

empresa, conduzindo-a, assim, a gerar resultados positivos (MIOTTO; LOZECKY], 2008).
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1.1 TEMA E PROBLEMA

Os sistemas gerenciais visam assegurar que as informagdes repassadas aos gestores
sejam traduzidas e compreendidas, objetivando o atendimento as expectativas conforme o que
foi planejado, organizado e dirigido aos setores da organizagdo. Para haver éxito nessa agao,
as empresas tém que evidenciar com clareza a estratégia que estd sendo utilizada (KAPLAN;
NORTON, 2001).

As empresas de grande porte ja fazem o uso dos instrumentos que a Contabilidade
Gerencial oferece, e retiram informacdes relevantes para suas decisdes. Sendo assim, as
empresas de pequeno e médio porte também podem utilizd-los para a melhoria das
informacdes obtidas pelos gestores. Quando ndo ha a utilizagao desses instrumentos, os dados
obtidos podem chegar informalmente, gerando inseguranca nos gestores, ¢
consenquentemente, as informagdes obtidas podem ndo ser utilizadas nas tomadas de
decisoes.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ mais do que um sistema de avaliagdes taticas e
operacionais que se utiliza de indicadores; ¢ um sistema de gestdo estratégica utilizado na
administracdo de uma empresa com foco no longo prazo, esclarecendo e traduzindo a visao e
a estratégia, comunicando e associando seus objetivos e medidas (KAPLAN; NORTON,
1997).

Esse tipo de atividade comegou no Brasil no inicio da década de 1970, oferecendo aos
criadores de caes técnicas especiais de corte dos pelos dos animais, de acordo com cada raca.
Esse ramo de mercado ainda ndo se tornou um comércio comum e sua expansao depende dos
profissionais que atuam na area e no diferencial dos servigcos oferecidos aos animais
(CHIANCA, 2010).

Considerando que o BSC tem o propoésito de gerar informagdes seguras aos gestores €
demonstrar a eficiéncia nas cadeias de produgdo e servicos (KAPLAN; NORTON, 1997), e
que se pretende discutir este tema no contexto de uma pequena empresa do ramo de Pet Shop,
o problema para o estudo apresentado ¢: de que forma pode se estruturar um sistema de gestao

do desempenho baseado no BSC em uma pequena empresa do ramo de Pet Shop?

1.2 OBJETIVOS

Na sequéncia estao, respectivamente, os objetivos geral e especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um sistema de gestao do desempenho com
base nos pressupostos do Balanced Scorecard, para uma pequena empresa do ramo de Pet

Shop.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcance do objetivo geral foram determinados os seguintes objetivos especificos:

e Mostrar a estruturacdo do BSC e os passos necessarios para a sua construgao;

e Definir uma sistematica para a identificagdo e mensuracdo dos indicadores de
desempenho na empresa estudada, dentro das perspectivas que se fizerem necessarias;
e Criar medidas necessarias para alcancgar os objetivos estratégicos definidos para a
empresa foco da pesquisa; e

e Confeccionar um mapa estratégico considerando os objetivos e a estratégia da

empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

A Contabilidade ¢ uma area profissional que oferece varias opgdes para as pessoas que
adotam essa profissao. A sobrevivéncia das empresas esta muito ligada a esse oficio, ou seja,
um profissional da area contabil na empresa tem importancia para o bom andamento de suas
finangas.

Esse profissional da 4rea contabil, que muitas vezes desempenha suas atividades como
gestor, em muitos momentos desconhece os instrumentos capazes de mensurar o desempenho
ao longo de todos os processos existentes. Os instrumentos adequados existem e cabe ao
profissional da area contabil buscar o conhecimento para poder medir com eficiéncia esses
processos e passar aos gestores informacdes relevantes e confidveis (LIMA, 2001 apud
SOUZA, 2003).

Nesse contexto, “o Balanced Scorecard é, para os gestores, um instrumento completo

que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
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desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997), tanto para grandes empresas, quanto para
pequenas e médias empresas.

O ramo dos pequenos negocios pode ser considerado uma das principais frentes para a
sustentagdo da economia do Brasil, tanto pelo nimero de pequenas empresas ¢ a distribui¢ao
geografica, quanto pela sua capacidade de gerar empregos e inclusdo social e o crescimento
econdmico que gera, mesmo ainda tendo dificuldades de se manter devido as altas taxas de
impostos e grande burocratizacao da legislagdo em relacdo a sua constituicdo (CANELA,
2009).

A concorréncia gerada pelas grandes empresas, capazes de grandes investimentos e
oferecendo servicos diferenciados e especializados, faz com que as pequenas empresas
busquem meios para que seus produtos e servicos também sejam de qualidade e consigam
chamar a aten¢ao dos clientes, além de alcangar um melhor gerenciamento de seus negocios
(CHIANCA, 2010).

Este trabalho justifica-se pela caréncia de instrumentos de gestdo que as pequenas
empresas possuem para poder conseguir gerenciar de uma forma mais adequada os seus
negocios, além de suas atividades e dos processos envolvidos. Assim, testar esses
instrumentos empregados em empresas de maior porte, nesses ambientes, € importante para
avaliar os beneficios que esses instrumentos podem gerar.

Nao obstante, a estruturacdo de um sistema de gestdo de desempenho baseado nos
fundamentos do BSC proporcionara a empresa estudada o conhecimento desse instrumento
gerencial, que contribuira para a avaliacao de desempenho e na correg¢ao de possiveis falhas e

equivocos no desempenho de suas atividades e em seus processos.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia ¢ um conjunto de atividades sistemdticas e racionais que permitem a

elaboracdo de um trabalho cientifico. Segundo Lakatos e Marconi (1991, p.198),

os trabalhos cientificos devem ser elaborados de acordo com normas
preestabelecidas e com os fins a que se destinam. Serem inéditos ou originais e
contribuirem ndo s6 para a ampliacdo de conhecimentos ou a compreensao de certos
problemas, mas também servirem de modelo ou oferecer subsidios para outros
trabalhos.
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E na metodologia que se define onde e como sera realizada a pesquisa. Nessa etapa,
define-se o tipo de pesquisa, os instrumentos de coleta de dados e a forma como se pretende
tabular e analisar os dados, o que sera realizado na sequéncia (SILVA E MENEZES, 2001).

A pesquisa descritiva visa descrever caracteristicas de uma populagao ou fendmeno e,
também, estabelecer relagdo entre variaveis, sem que haja a manipula¢do dos dados (CERVO
E BERVIAN, 2005; GIL, 1994). Quanto aos objetivos, esta pesquisa ¢ descritiva, pois propde
a estruturagdo de um sistema de gestao de desempenho para uma pequena empresa do ramo
de Pet Shop.

Quanto aos procedimentos, uma pesquisa pode ser: um estudo de caso; levantamento
ou survey; bibliografica; experimental; documental; e participante (BEUREN et al., 2003).
Em relacao aos procedimentos, esta pesquisa utiliza o método do estudo de caso. Segundo Gil
(1994, p. 58) “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa. Segundo
Severino (2007), para que a pesquisa seja definida como qualitativa, ¢ preciso que os
trabalhos de pesquisas cientificas possuam uma procedéncia de reflexdo, sejam pessoais,
autdnomos, rigorosos € criativos.

O estudo de foi realizado em uma pequena empresa do ramo de Pet Shop, situada no
municipio de Sdo José, no Estado de Santa Catarina.

As empresas de menor porte podem ser definidas como micro ou pequenas. Porém nao
existe uma homogeneidade a respeito da definicdo de micro e pequena empresa, ou seja, a
empresa pode ou ndo ser definida como uma ME (micro empresa) ou EPP (empresa de
pequeno porte) dependendo da fonte utilizada. Essas diversas defini¢des ocorrem devido as
finalidades serem diferentes entre as instituigdes que empregam tais conceitos, como o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico Social (BNDES), e as defini¢des amparadas pela Lei Geral da
Microempresa ¢ Empresa de Pequeno Porte que institui o Simples e o Estatuto Geral da
Microempresa e Empresa de Pequeno porte através da Lei Complementar n® 123 de 2006, que
revogou as leis n° 9.317/96 ¢ 9.841/99.

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), a defini¢do do porte das empresas estd ligado diretamente ao numero de
empregados. Para o SEBRAE ¢ considerada micro empresa aquela que possui de 0 a 19

empregados e empresa de pequeno porte a que possui de 20 a 99 empregados no setor da
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industria. J4 no comércio e servigos, ¢ considerada como ME a empresa que possui até 9
empregados e empresa de pequeno porte a que possui de 10 a 49 funcionarios.

As empresas que se enquadram no faturamento de acordo com a legislagdo possuem
ainda um tratamento tributario diferenciado e simplificado em comparagdo com as empresas
que possuem faturamentos mais altos. Segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico Social (BNDES), a definicao de porte de empresa estd ligada também a ramo de
atividade que a empresa exerce e o seu faturamento anual.

Outra classificagdo de ME e EPP ¢ dada pela Lei Complementar n° 123/2006:

consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte a sociedade
empresaria, a sociedade simples e o empresario a que se refere o art. 966 da Lei no
10.406, de 10 de janeiro de 2002, devidamente registrados no Regime de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:

I — no caso das microempresas, o empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada,
auferida, em cada ano calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais)

IT — no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano calendario, receita bruta superior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais).

§ lo Considera-se receita bruta, para fins do disposto no caput deste artigo, o
produto da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria, o preco dos
servigos prestados ¢ o resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as
vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.

§ 20 No caso de inicio de atividade no proprio ano-calendario, o limite a que se
refere o caput deste artigo serd proporcional ao numero de meses em que a
microempresa ou a empresa de pequeno porte houver exercido atividade, inclusive
as fragOes de meses.

O faturamento para enquadramento em micro e pequena empresa utilizados pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Social s3o superiores, se comparados a Lei
Complementar n° 123 de 2006, e ndo leva em consideracdo o nimero de funcionérios como o
SEBRAE. Entdo, o porte de uma mesma empresa pode ser determinado analisando diversos

fatores, conforme Quadro 1.

Critérios de
Agentes definidores definicio Pequena Empresa

SEBRAE N° de empregados De 10 a 99

Entre R$ 240,000,00 ¢ R$
Lei Complementar 123/06 | Faturamento anual 2.400.000,00
Estatuto da Micro e Entre R$ 433.755,14 ¢ R$
Pequena Empresa Faturamento anual 2.133.222,00

Entre R$ 1.200.000,00 e
BNDES Faturamento anual 10.500.000,00

Quadro 1 - Classificacdo das Pequenas Empresas
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Neste trabalho ¢ utilizada a defini¢do de pequena empresa da Lei Complementar n°
123/2006.

A coleta dos dados foi realizada utilizando-se do o roteiro estabelecido por Kaplan e
Norton (1997) em suas obras que tratam do BSC.

Coletaram-se os dados nos meses de setembro e outubro do ano de 2011, através de
duas entrevistas in loco e informais, além de quatro reunides com o proprietdrio e de
observagoes das atividades da empresa, para a evolucao do estudo. Utilizaram-se, também, de
pesquisas bibliograficas e de sitios da internet para o recolhimento de informagdes
relacionadas a pesquisa.

Na revisdo da literatura foi utilizada a pesquisa bibliografica em livros, revistas,
dissertacdes, teses e demais publicacdes a respeito de estratégias empresariais, gestdo
estratégica e o Balanced Scorecard, o que proporcionou um entendimento mais claro do
estudo realizado.

A andlise dos resultados tem como base o estudo realizado. Para se obter a resposta da
pergunta de pesquisa, procurou-se fazer ligagdes entre as informacdes geradas e os objetivos

tragados.

1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes da pesquisa ficam relacionadas ao tipo de trabalho e aos objetivos
definidos anteriormente.

Ressalta-se a limitagdo da aplicacdo do estudo em uma pequena empresa do ramo de
Pet Shop, para a estruturacdo de um sistema de gestdo de desempenho baseado apenas na
proposta de Kaplan e Norton.

A pesquisa possui a limitagdo de envolver apenas o proprietario da empresa no
processo de elaborag@o do sistema de gestdo de desempenho para da mesma.

Outra limitacdo ¢ a realizagdo do trabalho apenas em uma pequena empresa desse
ramo de atividade, utilizando-se do modelo proposto, atendendo as necessidades da empresa
estudada e suas especificidades, fazendo, com isso, que nao possa se fazer uma generalizagdo

dos resultados, mesmo com empresas do mesmo ramo e porte.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa esta estruturada em quatro capitulos, descritos a seguir.
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O primeiro capitulo traz a introdugdo ao trabalho, a caracterizacdo do problema de
pesquisa, os objetivos que evidenciam a investigacdo, a justificativa, demonstrando a
relevancia do tema, os procedimentos metodologicos utilizados, a delimitagao do contexto do
trabalho e as limita¢des para o seu desenvolvimento e a estrutura.

No segundo capitulo relata-se a fundamentagdo tedrica para a elaboragdo da pesquisa,
como a contabilidade gerencial, a gestdo, estratégia, planejamento e controle, além da revisao
de literatura que abrange o Balanced Scorecard, levando em consideragdo os aspectos
tedricos relacionados ao tema e os aspectos relacionados a sua implementagao.

No terceiro capitulo, apresenta-se o desenvolvimento da pesquisa, utilizando o modelo
proposto por Kaplan e Norton (1997). Relata-se, também, a apresentacdo e analise dos dados
com a aplicacdo do sistema de gestdo de desempenho numa pequena empresa do ramo de Pet
Shop, localizada em Sao José, no Estado de Santa Catarina.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e as recomendagdes
para trabalhos futuros.

Por ultimo, s3o apresentadas as referéncias bibliograficas selecionadas para a

composi¢ao dessa pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedrica do trabalho dando enfoque para a
contabilidade gerencial, juntamente com a gestdo incluindo a estratégia propriamente dita, o
planejamento, controle e o Balanced Scorecard, enfatizando suas quatro perspectivas,
traduzindo a missdo e a estratégia da empresa em conjunto com os indicadores de
desempenho, o processo de elaboragdo e por fim, a constru¢do do mapa estratégico como uma

representacao grafica do BSC.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

Com a crescente disputa pelo espaco no mercado, associada ao rapido avango da
tecnologia, ¢ fundamental que as empresas busquem a capacitacdo dos recursos humanos e a
estruturacdo dos espacos fisicos e tecnologicos para que haja um aprimoramento em seus
servicos e produtos.

Apesar de todo empenho para atingir seus objetivos, diversas acdes de melhoria
resultam em duplicacdo de esforgos, gastos desnecessarios, resultados poucos expressivos e
até mesmo negativos. Torna-se necessaria, portanto, a adocao de melhorias estratégicas, ou
seja, a adocdo daquelas que mais contribuem para o atingimento das metas organizacionais
(CARPINETTI, 2000 apud OTTOBONI et al., 2002).

Deste modo, nesse novo contexto empresarial apenas a utilizacdo das informacgdes
geradas pela contabilidade financeira ¢ insuficiente para a gestdo eficaz de uma organizagao.
Neste sentido, a contabilidade gerencial cumpre importante papel, criando instrumentos para
auxiliar na interpretacao dos resultados apresentados pela contabilidade financeira, de forma a
apoiar os gestores na tomada de decisdes, melhorando o desempenho de suas organizagdes
(ATKINSON et al.,2000).

A contabilidade gerencial, em uma defini¢do mais aprofundada, estd voltada quase que
totalmente para a administracao das organizagdes, pretendendo levar aos gestores informagdes
que supram as necessidades do modelo decisorio do gestor (IUDICIBUS, 1998). De acordo
com a Management Accounting Concepts (1989, apud PADOVEZE, 1999),

Contabilidade Gerencial ¢ o processo de identificagdo, mensura¢cdo, acumulagdo,
analise, preparagdo interpretagdo, e comunicagdo de informagdo (tanto financeira
como operacional) utilizada pela administragdo para planejamento, avaliagdo e
controle dentro da organizagdo ¢ para assegurar o uso ¢ a responsabilidade sobre
Seus recursos.
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O gestor busca na contabilidade gerencial informacgdes tteis para a tomada de decisao,
utilizando-se dos dados gerenciais fornecidos para o planejamento, avaliacdo e controle
adequados da empresa e visando, também, fazer com que a empresa como um todo esteja
ciente das decisdes tomadas pelos gestores, gerando feedback e controle sobre o seu
desempenho (ATKINSON et al., 2000).

A habilidade para avaliar situagdes passadas, reagir a situagdes presentes e predizer
eventos futuros pode ser entendida como fator critico de sucesso, portanto, a contabilidade
gerencial deve assegurar que as informagdes produzidas sejam relevantes para o processo de
mudangas (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004 apud VIEIRA, 2008).

A contabilidade gerencial engloba informacdes oriundas de relatérios de diversos
setores da organizagdo, fazendo uso dessas informacdes e de diversos outros instrumentos
para a contribuicao na gestao das empresas. Dentre esses instrumentos, considerados artefatos
da contabilidade gerencial, estdo o custeio baseado em atividades (ABC), o custeio-meta
(target costing), benchmarking, kaizen, just in time, teoria das restrigdes, planejamento
estratégico, gestdo baseada em atividades (ABM), GECON, EVA (Economic value added),
simulagcdo, gestdo baseada em valor (VMB) e o Balanced Scorecard (SOUTES;
GUERREIRO, 2007), que ¢ o foco dessa pesquisa.

2.2 GESTAO, ESTRATEGIA, PLANEJAMENTO E CONTROLE

Devido as grandes mudancas que tém ocorrido no mercado mundial, as empresas
devem estar preparadas para reagir de forma eficiente a essas mudangas. O sucesso dessa
empreitada depende, em suma, dos gestores que estdo conduzindo as empresas, levando assim
ao alcance dos objetivos que foram estipulados, utilizando instrumentos que o auxiliem, como
por exemplo, a gestdo estratégica.

Pode se definir formalmente a gestdo estratégica como um processo sistematico
liderado pela alta administracdo da empresa de uma forma planejada e gerenciada, a fim de
que os gestores se envolvam e comprometam com a gestdo executada, visando o crescimento,
a continuidade e a sobrevivéncia da empresa (COSTA, 2006).

Para dar apoio a uma Gestdo Estratégica eficiente ¢ necessario que a empresa tenha
acesso a instrumentos que auxiliem os seus gestores, para que esses possam dar continuidade
as atividades e mantenham a empresa apta a enfrentar as mudangas ocorridas, buscando o

crescimento e se adequando a cada situagdo vivenciada.
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Para isso, a estratégia vem auxiliar os gestores a conseguir se posicionar corretamente
diante das dificuldades que possam ser enfrentadas e que sdo geradas pelo ambiente sejam
elas no plano financeiro, sejam em relacdo as suas atividades e processos (BARBOSA;
BRONDANI, 2005).

De acordo com Hax e Majluf (1988 apud Nicolau, 2001, p. 6) estratégia ¢ “o conjunto
de decisdes coerentes, unificadas e integradoras que determinam e revelam a vontade da
organizagcdo em termos de objetivos de longo prazo, programas de agdes e prioridades na
pretensdo de recursos”.

Nesse sentido, afirma-se que a estratégia esta atrelada a utilizacdo de diversos recursos
da empresa, sejam eles humano, técnico ou financeiro, que estdo disponiveis, € com esses
recursos, o gestor podera fazer uma analise da empresa e do ambiente em que ela esta inserida
para que consiga constituir os passos da empresa e os processos que devem ser seguidos para
o alcance dos objetivos estabelecidos (ANSOFF, 1990 apud TERENCE, 2002, p. 13).

De acordo com Glautier ¢ Underdown (1994) “planejar pode ser definido como o
processo que precede a acdo e estd direcionado para que se tomem decisdes no momento
presente com o futuro em vista”.

Em suma, o planejamento estratégico ¢ o processo de definicdo da estratégia
designada pelos gestores para que a empresa alcance os objetivos estipulados, avalia os
ambientes externos e internos da empresa para ter a nogdo de onde a empresa pode atuar com
mais efetividade e decide os caminhos a serem seguidos (LUNKES, 2007).

O planejamento € apenas o inicio de um processo que visa assegurar o bom andamento
das atividades da empresa, a fim de alcangar os objetivos que foram propostos, € o controle
estd diretamente ligado a esse processo, pois de nada adianta ter um planejamento eficaz se
ndo ¢ feito um controle que garanta a sua boa execucdo. A sequéncia do processo de
planejamento da empresa ¢ a realizagao do controle (CROZATTI, 2010).

Para Terence (2002, p. 34), controle pode ser definido como “a ag¢do necessaria para
assegurar a realizagcdo de objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos". O controle tem
como objetivo assegurar que as agdes tomadas pela empresa sigam de forma coesa e correta,
comparando o desempenho da empresa com o que foi proposto anteriormente, no
planejamento. E, caso isso ndo ocorra, o controle traz ao gestor a possibilidade de aplicar
acdes corretivas para que o processo funcione de acordo com o que foi planejado.

Um controle efetivo traz ao gestor uma tranqiiilidade em relacao ao seu planejamento,

pois esse instrumento possibilita uma monitora¢ao das acdes empregadas na empresa € uma
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avalia¢do de seu desempenho, provendo, ou ndo, acdes que possam corrigir possiveis falhas e
equivocos (ALDAY, 2007).

Nesse sentido, o instrumento Balanced Scorecard, abordado na sequéncia, traz uma
abordagem estratégica voltada para um sistema de gestdo visando a comunicagao da estratégia
para todos e medindo o desempenho da empresa, vislumbrando o futuro para toda a
organiza¢do. Contribui, dessa forma, com a implementagdo da estratégia, focalizando as
atencoes dos envolvidos para o alcance dos objetivos a longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997).

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

A avaliacdo de desempenho das empresas esteve baseada por muito tempo em
medidas financeiras, defendendo estratégias que giravam em torno do bom relacionamento
com o cliente, de suas capacidades e competéncias. O uso, pelas empresas, de um sistema de
gestdo capaz de medir o desempenho de suas agdes ¢ relevante, pois apenas as medidas
financeiras ndo sao capazes de transmitir informagdes adequadas para a criagdo de um bom
valor econdmico futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

A partir de um estudo de caso com 12 empresas, publicado na revista Haward
Business Review no ano de 1992, foi desenvolvido o Balanced Scorecard, por Kaplan e
Norton. O BSC nasceu com o objetivo de fazer com que as empresas conseguissem superar
limites em relagdo aos antigos métodos de avaliagdo, trazendo aos gestores a percep¢ao de
que apenas as medidas financeiras ndo seriam suficientes para as tomadas de decisdes
(GASPARETTO et al., 2007). Junte-se a isso a finalidade de transmitir a estratégia, com uma
combinac¢do de medidas financeiras e nao financeiras de forma integrada.

Para Lunkes (2007, p. 170),

o BSC consiste de um conjunto integrado de medidas de desempenho que sdo
derivadas da estratégia da empresa. Assim, essas medidas direcionam, monitoram e
avaliam a evolucdo dos objetivos estratégicos da organizagdo. Dessa forma, o BSC
auxilia a alta administragdo da empresa na tradugdo da estratégia, fazendo com que
os colaboradores compreendam e desenvolvam agdes visando atingir os objetivos e
metas; consequentemente, o0 método ajuda a transportar suas estratégias para o dia-a-
dia dos negdcios.

O Balanced Scorecard ja se tornou mais do que um sistema gerencial de medidas

taticas e operacionais, as empresas estdo utilizando-o como um sistema de gestdo estratégica
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para conseguir administrar a empresa a longo prazo, conforme Figura 1 (KAPLAN;

NORTON, 1997).

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

- Esclarecendo a visao

- Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado

Estabelecendo Estratégico

Vinculacgoes - Articulando a visdo

- Comunicando e educando Balanced compartilhada

- Estabelecendo metas S - Fornecendo feedback

: corecard o

- Vinculando recompensas estratégico

a medidas de desempenho - Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Planejamento e

Estabelecimento de metas
- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 1 - O Balanced Scorecard como estrutura para acio estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)

Desenvolver um sistema gerencial estratégico como o BSC se torna complexo quando
ha dificuldade na implementacdo da estratégia. Comumente, os envolvidos ndo estdo
preparados para assimilar e colocar a estratégia em pratica. Cabe a alta administracao
capacitar os envolvidos previamente, desde o nivel hierarquico mais elevado até o menos
elevado, para depois executar a estratégia. Com isso, o BSC se torna um instrumento de
transmissdo da estratégia para todos os envolvidos no processo de sua implementagdo
(KAPLAN; NORTON, 1997; PRIETO et al., 2006).

O BSC ¢ um instrumento que consegue fechar espacos deixados pela ndo divulgacao e
implementa¢do da estratégia. Esses espacos deixados ocorrem devido as barreiras criadas
pelos sistemas de gerenciamento tradicionais. Para se obter éxito na implementagdo, o
compartilhamento da estratégia deve ocorrer de forma coesa, criando um comprometimento
de todos os envolvidos e, com isso, alinhando os esfor¢os da empresa para os processos

necessarios a mudanga (KAPLAN; NORTON, 1997).
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O BSC consegue transmitir o processo de criagdo de valor que, de uma forma
balanceada e integrada, leva a todos envolvidos a estratégia através de quatro perspectivas:

Financeira, Clientes, Processos Interno e Aprendizado e Crescimento (VIEIRA, 2008).

2.3.1 Estrutura do BSC - Perspectivas e Indicadores

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard (Figura 2) auxiliam no equilibrio dos
objetivos de curto e longo prazos, nos resultados almejados e no desempenho desses
resultados. Essas perspectivas t€ém se mostrado suficientes e adequadas para as empresas que
as utilizam, se tornando vitais para o sucesso da estratégia estabelecida nas empresas
(KAPLAN; NORTON, 2001 apud CERETTA; QUADROS, 2003). Nao fazendo disso uma
regra, podem ser criadas novas perspectivas que dependerdo da logica do negdcio e da
interrelagdo entre as perspectivas criadas com o negocio (OLVE et al., 2001).

Além disso, o BSC define os objetivos de cada perspectiva de acordo com a estratégia
da empresa, os associando a indicadores capazes de mensura-los. Esses indicadores se
mostram interrelacionados com cada perspectiva, auxiliando a empresa a comunicar a sua
estratégia e visdo de uma forma comum a todos (SCATTOLINI et al., 2005).

O BSC soma as medidas financeiras analises sobre clientes, evidencia processos
internos que necessitam de aperfeicoamentos e avalia os investimentos em pessoal, sistemas e
capacitagcdo que podem auxiliar na mudanga positiva das atividades (LUNKES et al., 2009).

Para facilitar o entendimento da visdo e da estratégia das empresas ¢ que foram criadas
as quatro perspectivas, cada uma delas com o seu propdsito e seus conjuntos de indicadores,
estabelecidos para auxiliar no alcance do cumprimento da estratégia e da visdo das empresas

(PRIETO et al., 2006).
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“Para Sermos Perspectiva Financeira
bem sucedidos
financeiramente, | Objetivos Medidas Metas Iniciativas
como
deveriamos ser
vistos pelos
nossos clientes?"
"P‘?ra Perspectiva de Processo Interno
. ~ satisfazermos
Visao nossos acionistas | Objetivos Medidas Metas Iniciativas
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mudar e
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Figura 2 - Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Olve et al. (2001, p. 7)
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2.3.1.1 Perspectiva Financeira

Para uma grande maioria dos usudrios das informacdes cedidas por essa perspectiva,
as medidas financeiras diagnosticam como a estratégia e as atividades estdo contribuindo para
a saude financeira da empresa (LUNKES, 2007).

A contabilidade tem o papel de ceder informagdes para o controle gerencial. Deve
representar de forma resumida os eventos econdmicos que aconteceram durante um
determinado periodo, de uma maneira que haja o monitoramento das acdes gerenciais,
permitindo sua corre¢do (FILHO, 1997).

Segundo Gasparetto (2004, p. 120), a base de dados contdbil “pode auxiliar as
empresas na avaliagdo de desempenho ndo apenas dentro, mas além de suas fronteiras,
acompanhando as tendéncias que se observa hoje no mundo dos negocios”. Essa base de
dados deve sofrer alteracdes necessarias para que possa evidenciar a realidade (ROCHA;
SELIG, 2000).

Kaplan e Norton (1997) referem-se a trés temas estratégicos, Crescimento,
Sustentacdo e Colheita, que se relacionam basicamente com o indice de crescimento e
sortimentos de produtos, a redu¢do de custos e a melhora na produtividade e a utilizagdo da
capacidade e estratégia de investimento (OLVE et al., 2001).

A fase de Crescimento compreende o estdgio inicial dos ciclos de vida das empresas,
existindo produtos com alto grau de potencialidade de crescimento. Dentre alguns objetivos
financeiros nessa fase estdo o crescimento das vendas ¢ o aumento da receita (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Na fase de Sustentacdo as medidas tradicionais sdo destacadas pelos objetivos
financeiros, como o retorno sobre o investimento, receita operacional e margem bruta, que
estao voltados a lucratividade e expressos através de medidas relacionadas a receita contabil
(LUNKES, 2007).

Na fase da Colheita se espera que a empresa tenha alcangado uma maturidade para ndo
precisar mais de investimentos significativos e buscar colher os frutos desses investimentos.
Os objetivos financeiros nessa fase visam a maximizacdo do fluxo de caixa em prol da
empresa e a diminui¢ao do capital investido (KAPLAN; NORTON, 1997).

Pode se ressalvar que o BSC ndo ¢ um conjunto de objetivos que entram em conflito
ou que ndo tenham nenhuma ligacao entre si, pois todas as medidas e objetivos das demais

perspectivas devem estar associados aos objetivos da perspectiva financeira.
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2.3.1.2 Perspectiva dos Clientes

Essa perspectiva vem descrever de que forma o valor deve ser criado para os clientes,
como satisfazer a demanda do cliente para esse valor e a razdo pela qual o cliente vai querer
pagar por ele (OLVE et al., 2001). Os gestores responsaveis por essa perspectiva devem
evidenciar, para os envolvidos, a estratégia em objetivos baseados nos cliente e no mercado
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Na visao de Lunkes (2007), o grupo de medidas essenciais de resultados citados por
Kaplan e Norton (1997) pode ser definido da seguinte forma:

e Participagdo de mercado - percentual de negoécios num determinado mercado em
relacdo aos concorrentes;

e Retengdo de clientes - mede a intensidade com que uma empresa retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

e Captacdo de clientes - mede a intensidade com que a empresa atrai ou conquista
novos clientes;

o Satisfacdo de clientes - mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor; e

® Lucratividade de clientes - mede o lucro liquido de clientes, depois de deduzidas
as despesas especificas necessarias para sustentar esse cliente.

A empresa tem que estar atenta as mudangas impostas pelo mercado para que nado
sofra nenhuma perda significativa da satisfacdo de seus clientes (OLVE et al., 2001).
Completando as medidas essenciais de resultado, Kaplan e Norton (1997) trazem um conjunto

de atributos que foram definidos da seguinte forma:

o Atributos dos produtos e servicos — aqueles que compreendem a funcionalidade
dos produtos e servigos, prego e qualidade;

e Relacionamento com os clientes — relacionado com a entrega do produto ou
servico ao cliente, desde o tempo de resposta da entrega até a comodidade do cliente
em relagdo ao seu pedido; e

® Imagem e reputacdo — refere-se aos valores intangiveis de atragdo do cliente para a
empresa, fazendo isso através de publicidades e da qualidade dos produtos e
Servigos.

Para Lunkes (2007, p. 174), existem vetores de desempenho criados por Kaplan e
Norton (1997), que servem para dar o entendimento ao cliente da proposta de valor

empregada, definidos da seguinte forma:

e Tempo — tempo necessario pela organizagdo para atender as necessidades dos
clientes;

e Qualidade — oferecer de forma confidvel produtos e servigos, esta mede a
qualidade e os defeitos na percepgdo do cliente; e
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® Preco — mede como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e o

motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele.

Atingir as expectativas dos clientes pode ser uma pré-condig@o para poder alcancar as
medidas de desempenho financeiras, pois os clientes ¢ que geram a receita para a empresa,
Nesse sentido, considera-se que atingir as medidas da perspectiva do cliente € crucial para se

atingir as medidas financeiras (LUNKES, 2007).

2.3.1.3 Perspectivas dos Processos Internos

A Perspectiva de Processos Internos auxilia os executivos a encontrarem dentro da
empresa 0s processos mais criticos para o alcance dos objetivos dos clientes e investidores
(KAPLAN; NORTON, 1997). Essa perspectiva busca, através de trés etapas, analisar os
processos existentes na empresa, criar valor para o cliente e gerar receita para a empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997; LUNKES, 2007). Essas trés etapas sdo definidas por Lunkes
(2007, p. 175) da seguinte forma:

e Processo de Inovacdo — criacdo de produtos, servigos e processos que vao ao
encontro das necessidades dos clientes;

e Processo Operacional — envolve produzir e entregar os produtos e servi¢os aos
clientes. Pode abranger iniciativas como melhoria da qualidade, redugdo do tempo
de entrega e observagdo dos prazos encontrados; e

® Processo de Servigos Pds-vendas — abrange o fornecimento de servigos e suporte
ao consumidor apds a venda ou entrega dos produtos ou servigos. Destaca-se que
este tem grande importancia na criacdo da imagem e reputacdo da empresa.

Existe a necessidade de que as medidas da perspectiva de clientes estejam em
concordancia (sintonia) com as medidas das demais, para que a empresa consiga enxergar se
estd no caminho certo para suprir as necessidades dos clientes e até para nao atrapalhar o seu
proprio desempenho (LUNKES, 2007). Também ¢ necessario que sejam analisados os
processos internos, que auxiliam no alcance dos objetivos, € nao somente 0s processos

operacionais.

2.3.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento mostra ao gestor que ndo ¢ suficiente

apenas manter o know-how para conseguir entender o cliente e satisfazé-lo, mas também criar
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valor para o cliente através da sustentacdo de sua eficiéncia e a produtividade dos processos
envolvidos nessa criacdo de valor, além de conseguir manter a sua capacidade de renovagao
ao longo do tempo (OLVE et al., 2001).

Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) criaram trés categorias principais para a

elaboracdo do BSC, que sao definidas por Lunkes (2007, p. 177) da seguinte forma:

¢ Capacidade dos empregados — que engloba a satisfagdo dos empregados, sendo
esta condigdo essencial para a melhoria da qualidade, podendo ser medida por meio
de pesquisas freqiientes; retencdo dos empregados, que pode ser medida pelo
percentual de rotatividade, cujo objetivo ¢ manter os bons empregados na empresa; e
produtividade dos empregados, a qual mede o resultado do impacto agregado da
elevacdo do nivel de habilidade ¢ moral pelos empregados, inovagao ¢ melhoria dos
processos internos, podendo ser medida através da receita por empregados ou valor
agregado por empregado;

e Capacidade dos sistemas de informagdo — sendo a informagdo um elemento
fundamental para o sucesso competitivo das empresas, esta engloba a informagao
sobre clientes, processos internos e financeiros; e

® Motivacdo, empowerment ¢ alinhamento — a motivagdo dos empregados,
juntamente com suas habilidades e conhecimentos, ¢ que vai contribuir para o
alcance dos objetivos tragados pela empresa. Destacam-se algumas sugestdes de
medidas de desempenho relacionadas a motivagdo: numero de sugestoes
apresentadas e implantadas por empregado, taxa de melhorias efetivas nos processos
criticos, percentual de empregados que estdo alinhados as metas e conhecem a visao
da empresa, percentual de empregados que obtém €xito em suas metas pessoais.

O Aprendizado e Crescimento determinam quais ativos intangiveis sdo necessarios
para elevar a qualidade do desempenho das atividades da empresa e da relacdo com o cliente.
O fator humano, um bom sistema de gestdo e o alinhamento das perspectivas criam um bom
ambiente para a implementacdo do BSC, e a capacidade de alcangar os objetivos das outras

perspectivas passa por uma boa estruturacdo da perspectiva de aprendizado e crescimento

(KAPLAN; NORTON, 2001).

2.3.2 Integragdo das medidas do BSC a Estratégia

A empresa que consegue evidenciar a sua estratégia e transmiti-la para todos os
envolvidos, provavelmente tera é€xito em sua execucdo, alinhando os investimentos e suas
iniciativas e agdes estratégicas, juntamente com um conjunto de medidas que tenham
equilibrio entre si, ou seja, medidas que estejam interrelacionadas, conforme Figura 3

(KAPLAN; NORTON, 1997; OLVE et al., 2001).
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As relacdes de causa e efeito sdo aquelas que possuem uma légica entre si — do tipo
“se-entdo” — sendo que devem estar logicamente relacionadas visando propagar a estratégia
da empresa com coesao e clareza (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Observa-se que as medidas estao todas interrelacionadas, o aprendizado e crescimento
através da evolugdo da motivacdo e do intelecto humano leva a melhoria nos processos
internos que, por sua vez, conseguem elevar a lealdade dos clientes, sua satisfagdo e a
participacdo da empresa no mercado que, por fim, gera um aumento em seus rendimentos e

receitas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Financeiras

Lucros/ativo
Total(%)

Rendimentos/ativo ~ Custos/ativo [

A 4

total (%) total (%)
Cliente Processos Internos
Lealdade do [ Objetivo da Tempode | |
v Cliente (%) » qualidade da processamento (n) |,
Participagdo no A corporagdo (n)
—| Mercado (%)

Indice de satisfacdo Performance da corporagao/
L S do cliente (%) Objetivo da qualidade (%)
A

A

Aprendizado e Crescimento
Recursos de Pesquisa e
Projeto/Recursos totais (%)

Indice de Divisdo das
motivagdo (n) “ horas de
treinamento (%)

Figura 3 - Relacdes de causa e efeito entre as medidas estratégicas
Fonte: Adaptado de Olve et al. (2001, p. 220)

2.3.3 Elabora¢ao do Balanced Scorecard

A elaboracao de um novo sistema de gerenciamento pode ser uma tarefa muito dificil,
pois toda mudanca pode gerar certo receio por parte dos envolvidos. O sistema deve ser
introduzido de forma gradativa, para que os gestores consigam desvincular a empresa dos
processos antigos. Essa atividade ¢ feita por trés profissionais denominados de Arquiteto,

Agente de Mudangas e Comunicador (KAPLAN; NORTON, 1997).
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O arquiteto terd responsabilidade sobre o processo de construcdo do Balanced
Scorecard inicial e a sua incorporagdo ao sistema gerencial e, com isso, educar os gestores e
conduzir a traducao das estratégias em medidas especificas. O agente de mudancas sera
responsavel por comandar o desenvolvimento do novo sistema gerencial e seu papel ¢
fundamental, pois auxilia os gestores a redefinirem seus papéis de acordo com a necessidade
do novo sistema. Por fim, o comunicador terd o papel de apoiar, compreender e motivar todos
os membros da empresa em todos seus niveis estratégicos, a fim de que haja uma integragao
maior das informagdes sobre a estratégia implementada (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na visdo de Lunkes (2007), o processo de desenvolvimento do BSC criado por

Kaplan e Norton (1998) foi definido em dez tarefas divididas em quatro etapas. Sdo elas:

e Primeira Etapa — Avalia¢do organizacional
e Segunda Etapa — Identificagdo dos objetivos estratégicos
e Terceira Etapa — Escolha dos indicadores estratégicos

¢ Quarta Etapa — Elaboracao do plano de implementagao

Mesmo com todas as peculiaridades que cada empresa apresenta, Kaplan e Norton
elaboraram um modelo sistematico que envolve essas quatro etapas, para ser utilizado na

construcao dos indicadores.

2.3.3.1 Avaliac¢do Organizacional

Esta etapa ¢ definida por Kaplan e Norton (1997) por duas tarefas: Selecionar a
Unidade Organizacional Adequada e Identificar as Relagdes entre a Unidade de Negocios e a

Corporagdo, conforme Lunkes (2007):

e Tarefa 1 — Selecionar a unidade piloto para a aplicagdo do BSC.

e Tarefa 2 — Tornar visiveis suas limitacdes e oportunidades.

Essa etapa tem por objetivo definir a empresa em que serd feita a implementagdo do
BSC e evidenciar as relagdes entre os setores da empresa, possibilitando observar onde estao

as suas limitacdes e oportunidades para melhorar.
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2.3.3.2 Identificacdo dos Objetivos Estratégicos

Esta etapa ¢ definida por meio de trés tarefas, denominadas por Kaplan ¢ Norton
(1997) da seguinte forma: Realizar a Primeira Série de Entrevistas, Sessdo de Sintese e

Workshop Executivo: Primeira Etapa, sinalizadas por Lunkes como sendo (2007):

e Tarefa 3 — Apresentar o BSC para a alta administracdo da empresa e realizar a
primeira série de entrevistas.

e Tarefa 4 — Sintetizar as entrevistas e fazer relagdo preliminar de objetivos para
reunido com a alta administragao.

e Tarefa 5 — Realizar o primeiro Workshop com a alta administragdo e selecionar

objetivo que serdo utilizados.

O objetivo da segunda etapa ¢ levar aos gestores informagdes sobre o BSC, além de
definir e enquadrar os objetivos estratégicos da empresa dentro das perspectivas utilizadas

através de reunioes.

2.3.3.3 Escolha dos Indicadores Estratégicos

Esta etapa ¢ dividida em duas tarefas definidas por Kaplan e Norton (1997) de
seguinte forma: Reunides dos Subgrupos e Workshop Executivo: Segunda Etapa, citadas por

Lunkes da seguinte forma (2007):

e Tarefa 6 — Dividir os participantes em quatro subgrupos, identificar indicadores e
descobrir fontes de informacao.
e Tarefa 7 — Realizar o segundo workshop para debater os indicadores e objetivos

experimentais e a visdo estratégica.

O objetivo dessa etapa ¢ identificar as fontes de informacdo para os indicadores

elaborados e verificar a situagdo dos objetivos, indicadores e da visdo estratégica da empresa.
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2.3.3.4 Elaborag¢ao do Plano de Implementacao

A quarta etapa traz trés tarefas distintas, que foram denominadas por Kaplan ¢ Norton
(1997) da seguinte forma: Desenvolver o Plano de Implementacao, Workshop Executivo:

Terceira Etapa e Finalizar o Plano de Implementagdo, e sd3o definidos por Lunkes como

(2007):

e Tarefa 8§ — Desenvolver o plano de implementagdo com os lideres dos subgrupos,
com metas de superagao.

e Tarefa 9 — Realizar o terceiro workshop com a alta administragdo da unidade para
definir metas, visdo, objetivos e indicadores.

e Tarefa 10 — Finalizar o plano de implementacdo, integrando o BSC ao sistema

gerencial da empresa.

Nessa ultima etapa, objetivo € elaborar metas e planos de agdo para a implementacao
da estratégia utilizada, como também as formas de monitorar e controlar esse processo.
Um cronograma basico foi criado por Kaplan ¢ Norton (1997), para ser utilizado na

implementa¢do do BSC, que ¢ apresentado na Figura 4.
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Semana| 1 | 2 |3 |4 |5 [a |7 [8 |8 [10)11]12|13]14[15]1a

Atividades
L Arquitetura de Programa de Medicio ®
1. Escalha da Tnidade Orzamizacional Planejamento do Projeto

2. ldentificacio das Felapfes Internas entre a
Mnidade & a Corporagio

IL Definigio dos Ohjetivos Estratégicos Entrevistas
3. Entrevistas da Primeira Etapa —| 1@
4, Sessdo de Sintese Workshop #1
5. Workshop Exemitivo: Primeira Etapa

OL Escolha dos Indicadores Ertratégicos Subgrupos
&, Bewmdes dos Subgrupos
7. Workshop Exerutiea: Segunda Etapa Workshop #2

IV. Elahoracio do Planoe de Inplementacio Langamento do Plano
2. Desenvolvimento do Plano de
Implementagio . y

9. Workshop Exemitivo: Terceira Etapa Woatkshop #3
10, Finalizagio do Plane de Implementagio

Figura 4 - Um cronograma tipico para o Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 323)

O cronograma das atividades de implementacdo foi elaborado para durar 16 semanas e
¢ determinado, na maioria das vezes, pela disponibilidade dos envolvidos no processo. Se
esses estiverem totalmente disponiveis, o cronograma pode ser diminuido. No cronograma, ¢
levado em consideracdo que a empresa ja tenha uma estratégia previamente definida, se isso
ndo acontecer, o cronograma tera que ser estendido. Ao final do cronograma os gestores terao
que ter esclarecido a estratégia e criado os objetivos e os indicadores das quatro perspectivas,
para a consolidagdo da implementagao do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ressalta-se que o Balanced Scorecard, por ser um sistema gerencial como qualquer
outro, precisa de evolugdes continuas, avaliagdes e feedbacks (VIEIRA, 2008). Os gestores
devem estar atentos para andlises dos seus sistemas gerenciais, pois existe a necessidade de
dar continuidade na sua utilizacdo. Nao basta apenas implementé-los e utiliza-los, deve-se
avalid-los e buscar alternativas para melhora-los e fazer com que evoluam durante a sua

utilizagdo.
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2.3.4 Mapa Estratégico

O mapa estratégico ¢ uma representagao visual das relagdes de causa e efeito entre os
pontos da estratégia da empresa, além de descrever o processo de transformacdo de ativos
intangiveis em resultados alcancaveis para os clientes, e por conseqiiéncia, a geracdo de
receita. Fornece aos gestores uma maneira conjunta e clara para descrever a estratégia
utilizada, facilitando a definicdo e o gerenciamento de seus objetivos e indicadores.
Representa, assim, a ligacdo perdida entre a formulacdo e a execug¢do da estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Essa representacdo visual da estratégia traz ao gestor uma forma de analisar os
objetivos estratégicos da empresa para a conducdo do desempenho almejado. As perspectivas
sdo classificadas de uma forma hierarquica, sendo a Financeira a primeira. Em seguida ¢
alinhada a de Clientes, condicionando seus objetivos a proxima perspectiva, que ¢ a de
Processos Interno e, por fim, a de Aprendizado e Crescimento (GASPARETTO et al., 2007).

Os mapas estratégicos auxiliam os gestores a visualizar as suas estratégias de uma
maneira coesa, integrada e sistematica. Além dessa simples compreensdo, os mapas
estratégicos edificam os alicerces do sistema gerencial para uma implementacdo eficaz e
rapida da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001), conforme Figura 5.

Para Antonio e Rodrigues (2006, p. 21),

0 mapa estratégico ¢ um forte instrumento de comunicagdo, pois, ¢ simples e
integrador, e obriga a centrar a mensagem fundamental. Mediante esse exercicio de
sintese, consegue fazer com que a estratégia seja mais explicita, logo, mais facil de
comunicar. Por isso, a principal finalidade do mapa estratégico é descrever, de forma
dindmica, como a organizac¢do ird criar valor ao longo do tempo; ou seja, o mapa
estratégico estabelece a ligagdo entre as atividades de formulacdo e de
implementagdo da estratégia, mostrando como esta deve ser executada.

Estando o mapa estratégico ajustado a estratégia da empresa, consegue-se descrever a
forma que os ativos intangiveis estimularam as melhorias nos processos internos e, por

conseqiiéncia, uma maior criagdo de valor para os clientes (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Figura 5 - O modelo do mapa estratégico do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 33)
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O mapa estratégico do BSC se faz uma arquitetura genérica, logica e compreensiva,

sendo utilizado na defini¢ao da estratégia, tornando-se uma referéncia para a traducdo e o

conhecimento comum de toda empresa (PEIXINHO, 2003).



3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa, que foi realizada
em uma pequena empresa do ramo de Pet Shop, evidenciando a criacdo de um sistema de
gestdo de desempenho alicercado no instrumento gerencial Balanced Scorecard. Sera
apresentado, primeiramente, um breve histérico da empresa e sua estrutura hierdrquica. Apos,
serdo apresentadas as etapas para a criagdo do sistema de gestdo do desempenho e seu mapa
estratégico, resultantes das reunides realizadas na empresa. E, por fim, uma discussdo tendo

como base o estudo realizado.

3.1 A EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma pequena empresa do ramo de Pet Shop que
presta servigos especializados para seus clientes dirigidos a seus animais domésticos (caes e
gatos), situada na cidade de Sao José — SC.

A empresa foi criada no ano de 2008, com o objetivo do proprietario de dar mais
independéncia para sua esposa (formada em veterindria), pois a mesma trabalhava como
empregada em uma clinica veterindria e, também, trazer a seus clientes um servigo
diferenciado e de qualidade. A empresa pertence a um Unico proprietario, atuante como
administrador, contando com uma equipe de dez funcionérios.

A estrutura organizacional da empresa ¢ distribuida por departamentos. A
departamentaliza¢do tem como objetivo unir atividades e fungdes que sejam compativeis em
fun¢do da criacdo de departamentos, permitindo ao gestor aumentar a eficiéncia em sua gestao
(BELTRAME, 2005). Na empresa estudada, de acordo com a divisao do trabalho utilizada, a
estrutura empregada ¢ a funcional, pois a empresa agrupa suas fungdes de acordo com a sua

classificagdo funcional (AGOSTINI, 2010), conforme Figura 6.

DIRECAO

AREA TECNICA ADMINISTRATIVO SERVICOS

Figura 6 - Organograma da empresa
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Na empresa estudada, todas as decisdes passam pelo proprietario antes de serem
colocadas em pratica, ou seja, a administracdo da empresa ¢ centralizada na pessoa do
proprietario. Esse ainda conta com o apoio de uma gerente administrativa (compra e vendas),
uma gerente técnica que cuida das atividades voltadas aos animais (responsavel técnica) e nas
atividades de servigos ele conta com o auxilio de um coordenador (coordenador de servigos).

A empresa atua em dois ramos de atividade: comércio e servico. No comércio, a
empresa trabalha com a venda de artigos variados para animais, desde roupas até brinquedos,
e também faz a venda de alimentos e remédios. No que diz respeito ao ramo de servigo, a
empresa trabalha com atendimento a animais para vacinas, avaliacdo e diagndsticos, como
também o trabalho de banho e tosa. No ramo de servico, o processo produtivo ¢ apresentado

conforme a Figura 7.

]
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Espera Banho e .| Espera Tosae
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Espera Acabamento .| Espera Entrc.aga do )
"1 retirada animal Fim

Figura 7 - Processo produtivo do servico da empresa

O processo produtivo do servigo prestado tem inicio com a marcacao de um horario

para o animal. Com o horério marcado de entrada e saida, o animal ¢ atendido pela veterinaria
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para sua avaliagdo clinica e ap0ds ¢ transferido ao setor de banho e tosa. Nesse setor o animal
recebe uma fita de identificacdo que representa o dia em que ele estd sendo atendido. Cada
animal fica separado em uma casinhola, sem ter contato com qualquer outro animal. Junto a
essa casinhola ficaré a sua bolsa personalizada (cedida pela empresa), que também ganha uma
fita de identificacdo na entrada do animal. O setor de banho e tosa ¢ dividido em trés salas. Na
primeira o animal passa pelo banho e secagem. Apds isso, o animal ¢ encaminhado para a
segunda sala que ¢ a area de tosa e embelezamento, onde o animal recebe o corte da pelagem,
perfume e alguns aderecos. Finalizando o processo, o animal vai para a terceira sala, onde fica
aguardando a retirada pelo seu dono. Vale ressaltar que os animais ficam cada um em sua
casinhola e que cada uma dessas salas sdo separadas e suas ligacdes sdo feitas por portas que

sO sdo abertas para a passagem dos animais de uma para a outra.

320 PROCESSO DE ELABORACAO DO SISTEMA DE GESTAO DE
DESEMPENHO

Como afirmado anteriormente, nesta pequena empresa as decisdes sao centralizadas
no proprietario. Apesar de possuir em sua estrutura colaboradores responsaveis por cada setor
da empresa, as decisdes sempre tém que ter o aval do proprietario, fazendo, com isso, que
esse fique sobrecarregado de fungdes. Deste modo, o nivel estratégico da empresa fica
limitado ao proprietario.

Desenvolvendo um sistema de gestdo alicer¢ado pelos fundamentos do BSC, foram
seguidas as tarefas mencionadas na se¢do 2.3.3, onde a literatura traz a importancia do
envolvimento de todos os afetados pela implementagdo, fazendo-se ajustes quando necessario,
respeitando sempre as especificidades da empresa estudada. Em reunides preliminares, devido
a tais especificidades, foi decidido que apenas o proprietario participaria da estruturacao do
BSC, fazendo o papel dos trés profissionais necessarios citados pela literatura para a
implementagdo, repassando posteriormente o que estava sendo discutido e decidido a seus
colaboradores, para todos terem o conhecimento das agdes a serem tomadas.

Ficou decidido que seriam empregadas para a elaboracdo do sistema de gestdo, as
quatro perspectivas iniciais criadas por Kaplan e Norton (1997), citadas na secdo 2.3.1 deste
trabalho, pois foi concluido que as mesmas atenderiam a necessidade para a elaboracao.

Através de encontros periddicos na empresa, iniciou-se a coleta de dados e definiu-se,
conforme Kaplan e Norton (1997), que a criacao seria executada em quatro reunides que sao

descritas a seguir, conforme Quadro 1.
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Buscar conhecer a situagdo da empresa em relagdo ao mercado em que
1? reuniao atua, seus clientes e fornecedores. Além de identificar o seu
planejamento estratégico.

Apresentacdo do BSC ao proprietario e elucidar a estratégia da
2? reuniio empresa. Elaborar os objetivos estratégicos e distribui-los dentro das
quatro perspectivas utilizadas.

Elabora¢do dos indicadores de desempenho, para cada objetivo
3* reuniao estipulado, juntamente com seus métodos de medi¢do e os periodos em
que serdo medidos.

Formulacdo das metas e agdes, apos a definicdo dos objetivos
4? reuniao estratégicos, indicadores de desempenho, seus métodos de medicdo e
seus periodos de medigdo.

Quadro 2 - Resumo das reunioes

3.2.1 1* Reunido — Conhecendo a empresa e sua situagao

Nessa primeira reunidao, o objetivo foi buscar através de conversas informais com o
proprietario a situagdo em que a empresa se encontra em relacdo ao mercado, colaboradores,
politicas internas e, ainda, com seus fornecedores e clientes.

Buscou-se, também, identificar o planejamento da empresa e se essa estava em
sintonia com 0 mesmo. Apds uma revisao na estrutura de seu planejamento, chegou-se na

defini¢do apresentada no Quadro 2.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DA EMPRESA

Negocio: Nosso negocio € a oferta de produtos e servigos especializados para cies e gatos.

Missao: Oferecer produtos e servicos de qualidade que satisfagam nossos clientes, com eficiéncia no
atendimento e um custo competitivo.

Visao: Ser o maior ¢ melhor Pet Shop da regido de Sao José (SC).

Principios:

Etica e transparéncia

Valorizacdo do cliente com a eficiéncia em produtos e servigos
Responsabilidade

Lideranca

Inovacdo e melhoria continua dos produtos e servigos
Profissionalismo

Quadro 3 - Planejamento Estratégico da empresa
Fonte: a empresa

Ainda nessa etapa, conseguiu-se observar um relacionamento muito proximo da

empresa estudada com seus clientes, importante para fideliza-los.
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3.2.2 2* Reunido — Elucidando o BSC e definindo os objetivos estratégicos

Na segunda reunido, foram trazidas ao proprietario informagdes sobre o BSC para o
esclarecimento das duvidas que pudessem existir em relagdo a estruturacdo do sistema de
gestdo de desempenho, e a constatacdo de que a empresa estd em consondncia com a missao,
visdo e a estratégia definidas.

Com a estratégia elucidada, passou-se a traduzi-la em objetivos coesos. Foram
elaborados, juntamente com o proprietario da empresa, os objetivos estratégicos, distribuidos
dentro das quatro perspectivas utilizadas, comecando pela financeira, em seguida a de

clientes, processos internos e, por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento, conforme

Quadro 3.

Perspectivas Objetivos Estratégicos

Aumentar a receita de vendas e servi¢os

Financeira Reduzir o nivel de inadimpléncia

Aumentar a fidelizag¢do dos clientes

Clientes Conquistar novos clientes

Melhorar o atendimento aos clientes

Aprimorar os processos utilizados

Processos Internos Langar novos servicos

Capacitar continuamente os colaboradores

Aprendizado e
Crescimento Motivar os colaboradores
Quadro 4 - Objetivos estratégicos para as Perspectivas do BSC

3.2.3 3* Reunido — Escolha e Formulacao dos Indicadores

Foi realizada a terceira reunido, em que foram definidos os indicadores que
demonstravam o propoésito de cada objetivo estratégico elaborado. Cada indicador esta ligado
aos demais e indica de que forma serd mensurada e acompanhada a assertividade de cada
objetivo elaborado. Ainda nessa reunido, foram escolhidos os métodos de mensuragao e seus
periodos de medicao, de acordo com a complexidade de cada informacao a ser coletada pela
empresa ¢ pela sua disponibilidade em coleta-la. O resultado da reunido pode ser observado

conforme o Quadro 4.



Indicadores de
Perspectivas | Objetivos Estratégicos Desempenho Método de Medicdo | Periodo
< | Aumentar a receita de Receita liquida (R$ | Receita liquida
-= | vendas e servigos Mil) realizada no periodo Mensal
Q
§ (Total de clientes
iz | Reduzir o nivel de inadimplentes/total de
inadimpléncia % de inadimpléncia | clientes a receber)x100 | Mensal
(N° de clientes ativos
no periodo atual/N°
,, | Aumentar a fidelizagao dos total de clientes
ﬂa’ clientes % de clientes ativos | ativos)x100 Semestral
(5]
6 (N° de cadastros de
clientes novos/N° total
de cadastros de
Conquistar novos clientes | % de novos clientes | clientes)x100 Semestral
(N° de reclamagdes
" registradas por
g Melhorar o atendimento aos | % de namero de clientes/N° total de
8 |clientes reclamagdes atendimentos)x100 Mensal
=
: % de investimento | (R$ investidos em
% de inovagdes em inovagdes/Receita
§ Aprimorar 0s processos servigos liquida)x100 Semestral
& (N° de novos servigos/
% de servigos N° total de
Langar novos servigos novos servicos)x100 Semestral
) (RS investidos em
é) capacitagdo a
‘= | Capacitar continuamente os | % de investimento | colaboradores/Receita
8 | colaboradores em capacitagdo liquida)x100 Semestral
8 % de sugestdes de | (N° de sugestdes
3 colaboradores implementadas/N° total
g implementadas de sugestdes)x100 Trimestral
5
§ (Receita liquida do
<% Receita por periodo/N° total de
Motivar os colaboradores colaborador colaboradores) Mensal

Quadro 5 - Indicadores, Métodos e Periodos de medicao dos objetivos estratégicos
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Levando em consideragdo a especificidade da empresa, foram elaborados um total de
dez indicadores de desempenho, divididos da seguinte forma: dois para a perspectiva
financeira; dois para a perspectiva de clientes; trés para a perspectiva de processos internos; €

trés para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

3.2.4 4* Reunido — Formulacao das metas ¢ agoes
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Esta reunido teve como objetivo trazer os objetivos e indicadores formulados para que
fosse possivel a elaboragdo das metas e das a¢des que auxiliardo a empresa a alcancar o que
foi estipulado anteriormente.

Depois da defini¢dao dos indicadores, formas de medig¢ao e periodos em os indicadores
que seriam analisados, buscou-se formular metas e acdes de uma maneira que se possam
executd-las. Os métodos de medicdo e o periodo em que serdo mensurados foram elaborados
de uma forma que ndo gerasse qualquer tipo de desconfianca em relagdo as informacgdes
obtidas, também foi levada em consideragdo a complexidade de coleta da informacgao e a
disponibilidade da empresa em coletar essas informacdes. Quanto as agdes elaboradas,
ressalta-se que foram listadas agdes a fim de que auxiliassem a empresa a alcancar os
objetivos estipulados. Para o auxilio na execu¢ao dessas acoes, a empresa tera que transforma-
las em planos de agdo, levando em consideracdo o método SW2H, onde serdo trazidas as
informagdes de como serdo cumpridas, quem sera responsavel pelas agdes, qual o seu custo,
entre outras.

Os 5W correspondem as seguintes palavras oriundas do inglés: What (o que sera
feito); Who (por quem sera feito); Where (onde sera feito); When (quando sera feito) e Why
(por quem sera feito). Os 2H correspondem a: How (como sera feito) e How much (quanto
custa). A utiliza¢do dessa ferramenta de uma forma eficiente trard beneficios para a empresa,
como o ndo desperdicio de esfor¢os e a padronizagdo dos processos (PASELLO, 2009).

As metas ¢ acOes elaboradas constam Quadro 5.



Perspectivas | Indicadores de desempenho Metas de superacio Acoes
s Personalizar atendimento aos
S Aumentar em 5% a receita clientes; Trazer servicos e
5 | Receita liquida (R$ Mil) liquida ao més produtos diferenciados
=
23 Reduzir a zero o mimero de

% de inadimpléncia

inadimplentes

Incentivar venda a vista

Manter 90% dos clientes

Contatar clientes ativos
periddicamente; Politica de
preco e qualidade no servigo
que atraiam o cliente; Produtos
e servigos inovadores no

% de servigos novos

investimento em novos
Servigos

2]
Q . . .
‘= | % de clientes ativos ativos no semestre mercado
Q
N Oferecer produtos e servigos
juntamente com descontos;
Aumentar em 5% o niimero | Realizacdo de promogdes;
de clientes ativos ao Acdes de marketing com
% de novos clientes semestre parceiros
Nao ultrapassar o nimero de | Capacitar os colaboradores
» | %o de nimero de reclamacdes | 10 reclamagdes ao més responsaveis pelo atendimento
]
g Aumentar em 5% o
o . . . . . ~
= % de investimento de investimento de inovagdes Buscar no mercado novas
2 | inovacdes em servigos em servigos técnicas € novos equipamentos
w2
v
(93 .
] Pesquisas de marcado; Buscar
& Aumentar em 5% o novos fornecedores de

produtos; Bechmarking em
lojas do mesmo ramo

Aprendizado e Crescimento

% de investimento em
capacitagdo

Investir 3% da receita liquida
em capacitagdo ao semestre

Incentivar colaboradores a
especializagdo; Investir em
cursos de capacitagdo

% de sugestoes de
colaboradores implementadas

Implementar uma sugestio
de colaborador ao trimestre

Receita por colaborador

Aumentar em 5% a receita
liquida por empregado

Plano de beneficios para
colaboradores; Avaliagdes para
aumento de salario para
funcionario que se destaque

Quadro 6 - Metas e acdes da empresa
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As informagdes coletadas foram dispostas em um Painel Estratégico de Desempenho,

conforme Quadro 6.



Objetivos Indicadores de Metas de
Perspectivas Estratégicos Desempenho Método de Medi¢do | Periodo superacio
Aumentar a Aumentar em 5%
receita de vendas | Receita liquida Receita liquida a receita liquida
o Le Servicos (R$ Mil) realizada no periodo Mensal ao més
=
g (Total de clientes Reduzir a zero o
§ Reduzir o nivel % de inadimplentes/total de numero de
iz | de inadimpléncia | inadimpléncia clientes a receber)x100 | Mensal inadimplentes
(N° de clientes ativos
Aumentar a no periodo atual/N° Manter 90% dos
fidelizagdo dos % de clientes total de clientes clientes ativos no
clientes ativos ativos)x100 Semestral | semestre
(N° de cadastros de Aumentar em 5%
8 clientes novos/N° total o numero de
.§ Conquistar novos | % de novos de cadastros de clientes ativos ao
O | clientes clientes clientes)x 100 Semestral | semestre
Nao ultrapassar o
Melhorar o numero de 10
atendimento aos | Numero de N° de reclamagdes reclamagdes ao
2 | clientes reclamacgdes registradas no periodo | Mensal més
£
g % de . . . Aumentar em 5%
z investimento de §R$ 1n\:est1dos em o investimento de
2 | Aprimorar os mnovagdes em inovagdes/Receita inovagdes em
§ processos Servicos liquida)x100 Semestral | servigos
&
Aumentar em 5%
(N° de novos 0 investimento
Langar novos % de servigos servicos/ N° total de em novos
servigos novos servi¢os)x100 Semestral | produtos
(RS investidos em Investir 3% da
é Capacitar capacitagdo a receita liquida em
g continuamente os | % de investimento | colaboradores/Receita capacitagdo ao
'S | colaboradores em capacitagio liquida)x100 Semestral | semestre
(9]
§ Numero de Implementar uma
2 sugestdes de N° de sugestdes sugestdo de
g colaboradores implementadas no colaborador ao
"é implementadas periodo Trimestral | trimestre
g. ' (Rerceita liquida do Aumentar em 5%
Motivar os Receita por periodo/N° total de a receita liquida
colaboradores colaborador colaboradores) Mensal por empregado

Quadro 7 - Painel Estratégico de Desempenho da empresa
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Por ser uma forma de demonstrar o que foi discutido nas seg¢des anteriores desse
capitulo e, a fim de que pudesse auxiliar os gestores nas suas decisdes, o Quadro 5 foi criado,

evidenciando o posicionamento da empresa em relagdo aos objetivos estipulados.

3.3 FORMULACAO DO MAPA ESTRATEGICO DA EMPRESA

Através do Painel Estratégico de Desempenho elaborado, conseguiu-se evidenciar as
relacdes de causa e efeito existentes nos objetivos estratégicos de cada perspectiva, visando,

com isso, que a empresa tenha foco para alcancgar o que foi planejado. Essas relagdes podem
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ser vistas na representacdo grafica do mapa estratégico elaborado para a empresa, conforme

Figura 8.

Obter resultados expressivos na area financeira, proporcionando produtos
e servicos de qualidade que satisfacam nossos clientes e, com isso, auxiliar o

alcance dos objetivos estipulados.

@

§ . e ( . ,
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ﬁ vendas e servicos inadimpléncia

- 7}

W \ L( .
2 Aumentar a > Conquistar novos
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(] A

"

E = Melhorar o Lancar novos Aprimorar os
@ E atendimento aos servicos processos

S = clientes utilizados
=M IE A

@
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< £ N p
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B A

< L

Figura 8 - Mapa Estratégico da empresa

O mapa estratégico elaborado para a empresa traz a representagdo grafica das causas e
efeitos dos objetivos estratégicos estipulados, auxiliando na transmissdo da sua estratégia,
para um entendimento comum a todos. Mostra, também, como os objetivos se interrelacionam
e suas relagdes com os objetivos da Perspectiva Financeira.

Em relacdo aos objetivos estipulados para a Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, constatou-se que ao apoiar os colaboradores investindo em sua capacitagdo e os
motivando com planos e beneficios, isso poderd resultar numa melhora do ambiente de
trabalho e fazer com que eles se tornem mais eficientes em seu desempenho, auxiliando

também na melhoria dos processos internos, além de fazer com que a receita gerada por cada

colaborador também aumente.
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Na Perspectiva de Processos Internos, com colaboradores mais capacitados e
motivados, os objetivos poderdo ser alcangados com mais facilidade. O alcance desses
objetivos podera trazer para a empresa um retorno positivo de seus clientes, pois com um
melhor atendimento, com produtos novos e servicos diferenciados e processos cada vez mais
eficientes, gerard uma maior fideliza¢do e, consequentemente, um aumento no numero de
clientes novos através de bons comentarios de clientes satisfeitos. Além de que, com os
processos internos melhorados, a inadimpléncia também podera diminuir.

Com clientes mais satisfeitos e um aumento no niumero de clientes ativos, havera um
aumento na receita de vendas e servigos e, com isso, o aumento do faturamento da empresa,
objetivo estipulado para a Perspectiva Financeira. A redu¢ao da inadimpléncia também foi um
objetivo estipulado para essa perspectiva, seu alcance podera acontecer por medidas voltadas
diretamente aos clientes inadimplentes, como por exemplo, desde o bloqueio desse cliente até
a quitacao de seus débitos até a imposicao de pagamento a vista em novas compras.

Resumindo, colaboradores capacitados e motivados em seu ambiente de trabalho
tornardo mais eficientes os processos internos, aumentando a receita gerada por cada um e as
relagcdes com os clientes, levando esses a se fidelizarem cada vez mais e, automaticamente,
auxiliando na captacdo de novos clientes. Por conseqiiéncia dessa captacao e fidelizagdo dos
clientes, o aumento do faturamento acontecera com a elevacdo nas vendas € na maior

utilizagdo dos servigos prestados pela empresa.

3.4 DISCUSSAO SOBRE A ELABORACAO DO SISTEMA DE GESTAO

Ao implementar um novo sistema, deve ser levado em consideracdo que tanto a
composi¢do organizacional, quanto as pessoas envolvidas com as mudangas exercerdo
influéncia sobre esse processo. Na presente pesquisa, foram realizadas apenas as etapas de
elaboracdo do sistema de gestdo, sendo necessario um esfor¢o maior para a implementacao
propriamente dita do sistema. Deve ser levada ao conhecimento de todos a estratégia
utilizada, pelo que cada pessoa sera responsavel e, principalmente, fazer com que os
envolvidos se comprometam com o que ¢ de sua responsabilidade, mostrando ao gestor que as
informagdes obtidas por ele sdo confidveis.

A elaboracao do sistema de gestdo do desempenho teve como base as etapas propostas
por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004), divididas em quatro reunides. Nessas reunioes

buscou-se analisar a empresa em relagao ao seu ambiente interno e externo, observando como
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essa se comportava em relagdo a sua estratégia e ao mercado em que estd inserida. Com a
obtencao dessas informagdes, deu-se a elaboracdo dos objetivos estratégicos da empresa.

Ap0s, iniciou-se a elaboracao dos indicadores estratégicos, juntamente com a forma de
medicao desses indicadores, o periodo em que seriam realizadas essas medigOes, as metas a
serem alcangadas e as acdes que auxiliariam no alcance dessas metas. Ressalta-se que os
periodos de medicdo e a freqiiéncia em que seriam medidos deram-se de acordo com a
necessidade de avaliacdo e controle da empresa.

A partir das metas e acdes definidas, que t€ém o objetivo de focalizar os esforgos da
empresa para o alcance dos objetivos elaborados, e em relacdo as acdes desenvolvidas,
sugere-se que essas sejam transformadas em um Plano de Agdes, sendo utilizado o sistema
SW2H para o auxilio de sua implantacao.

Ao final, tendo todas as informagdes obtidas, elaborou-se o Painel Estratégico de
Desempenho e, por conseguinte, o mapa estratégico da empresa, onde pode ser observada a
interralacdo entre os objetivos estratégicos e as suas relacdes de causa e efeito, além da
posi¢ao da empresa em relagdo a seus objetivos.

O presente estudo ndo teve como objetivo implementar o modelo proposto na
empresa, todavia pode-se destacar a sua importdncia para a administracdo e gestdo da
empresa. A partir do Painel Estratégico de Desempenho o proprietario da empresa podera ter
uma visdo de como esta a sua gestdo, conseguindo um acompanhamento, uma avaliagdo e
maior controle, o ajudando em suas decisdes € em sua posi¢ao em relacdo ao mercado. Além
disso, devido as limitagdes do trabalho, o tempo de implementagdo citado na literatura
utilizada ndo foi contemplado, sendo realizada a implementacdo em um tempo menor que o
previsto pelos autores.

Como ja discutido anteriormente, ainda que o estudo tenha sido realizado apenas com
a presenca do proprietario da empresa, para uma implementacdo o BSC deve envolver e
comprometer todos os envolvidos, responsabilizando cada um por seu indicador. Além disso,
a coleta de dados tem que ter a credibilidade necessaria para sua utilizacdo, sendo realizada de
forma que ndo haja qualquer tipo de manipulagdo dos dados. A divulgagdo dos resultados
deve ser feita em reunides mensais e estar aos olhos dos envolvidos, para que estes consigam
perceber a evolucdo, ou ndo, do indicador sob sua responsabilidade. Devem ser feitas,
também, reunides para a avaliacdo da estratégia, observando se a mesma ainda esta
condizente com os indicadores utilizados e fazendo as alteracdes cabiveis, se for necessario.

Com isso, espera-se que os preceitos do BSC sejam difundidos para todos da empresa.



4 CONCLUSOES

Neste capitulo se apresentam as conclusdes do trabalho, dividas em duas segdes:

Consideracdes Finais e Sugestoes para Trabalhos Futuros.

4.1 CONSIDERACOES FINAIS

Visando o alcance da exceléncia em seus servigos e produtos, as pequenas empresas
podem empregar instrumentos gerenciais, para aperfeigoar a gestao e atingir os seus objetivos.
Indicadores de desempenho podem auxiliar no planejamento, nos processos internos, o
aumento de suas receitas e em seus relacionamentos com os clientes.

O uso de sistemas de gestao tornou-se um grande aliado das pequenas empresas para a
melhora de seus panoramas em relagdo a seus ambientes externo e interno. Alguma vezes, por
essas pequenas empresas terem uma administragao ineficiente, fica prejudicada a sua gestao e,
consequentemente, seu planejamento, seu controle e até os resultados obtidos.

Levando em consideragao esse contexto, o foco da presente pesquisa foi a proposi¢ao
de um sistema de gestdo do desempenho baseado nos pressupostos do BSC para uma pequena
empresa do ramo de Pet Shop.

A partir disso, foi trazida a estrutura do BSC, identificando os passos necessarios para
a sua elaboracdo, descrevendo a forma como se concretizaria a sua implementagdo na
empresa. O BSC foi escolhido por ter a capacidade de utilizar indicadores ndo financeiros
com os indicadores financeiros para levar o gestor a visualizar de forma coerente e integrada
os objetivos estratégicos de longo prazo.

Na continuagcdo do presente estudo, buscou-se evidenciar juntamente com as
perspectivas do BSC os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho que melhor se
encaixavam a empresa foco do estudo realizado, coletando-se os dados em quatro etapas
definidas por Kaplan e Norton, através das reunides com o proprietario da empresa. Vale
ressaltar que as perspectivas do modelo original foram conservadas por atenderem as
necessidades da empresa.

Ap6s a definicdo dos objetivos e indicadores, buscou-se evidenciar como a empresa
atingiria seus objetivos. As metas e agdes foram formuladas de forma que sejam executaveis,
visando o alcance dos objetivos estipulados. Foi indicado para a execugao de tais agoes, a sua

transformagao em planos de agdo utilizando o método SW2H.
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Por fim, foi realizada a elabora¢do de um mapa estratégico baseado nos objetivos da
empresa. A constru¢do do mapa estratégico da empresa estudada trouxe a possibilidade de
evidenciar as relagdes de causa e efeito entre os objetivos e as suas interrelagdes, como
também o auxilio para a transmissdo da estratégia da empresa, na comunicacao dos resultados
almejados e a forma para serem alcancados.

O mapa estratégico do BSC, levando em consideragdo a especificidade da empresa
estudada, a ajuda a traduzir sua estratégia, auxiliando na transmissao para todos de uma forma
coesa, melhora seus processos e relacionamento com os clientes, fazendo com que a empresa
consiga identificar a cria¢do de valor a longo prazo.

Com a elaboragdo do trabalho, observou-se que, com o comprometimento do
proprietario, € possivel estruturar um sistema de gestdo do desempenho baseado nos
pressupostos do Balanced Scorecard na empresa estudada.

Levando em consideragdo que o sistema de gestdo proposto ndo foi implementado, o
objetivo geral dessa pesquisa foi alcancado através da formulagdo de um sistema de gestdo de
desempenho alicer¢ado no BSC numa empresa do ramo de Pet Shop, que sera empregado
para medir e avaliar o desempenho da empresa, auxiliando na comunicagao da estratégia e na
constatagdo de seus pontos falhos. Contribuirda também para a melhora em seus processos
internos, na motivacdo e capacitagdo de seus colaboradores e, por conseguinte, em seus
relacionamentos com os clientes, propondo-se a atender suas necessidades, e em seu

desempenho no mercado em que atua.

4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para futuros estudos e complementares a pesquisa realizada, sugere-se:

. Continuacao do estudo realizado, visando a implementagao do modelo desenvolvido
com a integragdo dos demais membros da empresa;

. Pesquisa comparativa entre duas empresas de pequeno porte € do mesmo ramo, sendo
que uma delas teria a utilizacdo de um instrumento gerencial e a outra ndo, analisando
as diferengas entre as duas; e

o Realizacdo de uma pesquisa utilizando os demais instrumentos da Contabilidade
Gerencial, apresentados por Soutes e Guerreiro na se¢ao 2.1 da presente pesquisa, em
uma pequena empresa, levando em consideragdo que a presente pesquisa utilizou

como base o BSC.
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