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RESUMO

Este trabalho desenvolveu uma proposta para implantagdo de um Sistema de Medicdo do
Desempenho, em uma microempresa localizada na regido da Grande Dourados/MS,baseada
da ferramenta de gestdo conhecida como Balanced Scorecard (BSC) elaborada por Kaplan e
Norton (2004) e que vem sendo utilizado ndo apenas para monitorar o desempenho, mas
como uma ferramenta de planejamento estratégico. No cenario econémico atual, as Micro e
Pequenas Empresas (MPE) tem o desafio de desenvolver competéncias para reduzir os
improvisos nas suas decisOes. Espera-se com este trabalho contribuir para o planejamento,
avaliagédo e controle dos processos organizacionais dentro de uma microempresa do ramo de
iluminacdo residencial, comercial e industrial.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Proposta de Implantacdo; Microempresa.



ABSTRACT

This paper proposes to implement a Performance Measurement System, in a small business
located in Dourados/MS, based management tool known as Balanced Scorecard (BSC)
developed by Kaplan and Norton(2004) and has been used not only to monitor performance,
but as a strategic planning tool. In the current economic scenario, the Micro and Small
Enterprises (MSEs) have the challenge of developing skills to reduce improvisations in their
decisions. It is hoped that this work contribute to the planning, evaluation and control of
organizational processes within a small business of branch lighting residential, commercial
and industrial.

Key-words: Balanced Scorecard; Proposed Implementation; Micro-Enterprise
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1. INTRODUCAO
1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

A criacdo de blocos econdmicos na década de 1990 e a queda das barreiras geograficas
produziram grandes mudangas na forma de competir das empresas. Uma das mudancas mais
relevantes para as empresas nesse periodo foi as alteraces na concorréncia de mercado, o que
antes era local agora passou a ser global. A economia tem caminhado para a formacédo de um
mercado unico e com um nivel de competicdo cada vez maior, o que exige mais eficiéncia e
eficacia das empresas para sobreviverem.

Atualmente o grande desafio das empresas ¢ acompanhar a velocidade e a intensidade
gue ocorrem as mudancas. Fatores como economia, politica, tecnologia e cultura tem afetado
cada vez mais o seu desempenho. Assim, 0s gestores se conscientizam de que necessitam
melhorar os processos, 0s produtos e os servicos, a fim de garantirem a sobrevivéncia das
empresas no mercado.

Nesse cenario, as Micro e Pequenas Empresas (MPE) tem o desafio de desenvolver
competéncias para reduzir os improvisos nas suas decisdes. Segundo o Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013) essas empresas enfrentam
dificuldades na gestdo principalmente com a falta de planejamento prévio e a auséncia de
sistemas de controles gerenciais eficientes.

As MPE’s possuem grande importancia na economia nacional, pelo grande nimero de
estabelecimentos, quanto por sua capacidade de geracdo de empregos (SEBRAE, 2007). Essas
empresas possuem caracteristicas particulares de gestdo que as diferenciam das empresas de
médio e grande porte, pois as acdes gerenciais sdo exercidas de forma cumulativa por poucas
pessoas, 0s socios; ou quando ndo € uma unica pessoa, o empresario (DRUCKER, 1981 apud
PLACZKIEVICZ, GASPARETTO, 2008).

Segundo Oliveira (2004) as decisGes sdao tomadas sem a utilizacdo de métodos ou
técnicas racionais e seu embasamento esta na intuicdo e experiéncia anterior do empresario.

Com isso a empresario acaba exercendo profundo papel nas atividades decisérias com
efeito na definicdo de acles estratégicas que influenciam na competitividade e afetam a
sobrevivéncia da empresa. Oliveira (2004) ainda salienta que a capacidade de entender, dirigir
e controlar eficientemente as MPE’s sdo fatores fundamentais para a perpetuacdo da empresa
no mercado em que se encontram, garantindo assim o cumprimento do papel que as Micro e

Pequenas Empresas exercem na sociedade.
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Segundo Smith (2005) todos os gestores reconhecem a importancia de medir o
desempenho, mais ainda poucas empresas possuem sistemas de medi¢éo que possam fornecer
informacdes uteis para a tomada de decisao.

Nesse cenario altamente competitivo e globalizado, as empresas precisam de
ferramentas de gestdo que permitam um répido posicionamento dos gestores em frente as
mudangas que ocorrem.

O Brasil € considerado um dos paises mais empreendedores do mundo. Segundo o
Governo Federal (BRASIL, 2013), nos ultimos 5 anos, mais de 600 mil novos negocios foram
registrados anualmente no Brasil.

Segundo pesquisas da Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2010), o Brasil ficou
em primeiro lugar, possuindo a maior taxa de Empreendedores em Estagio Inicial (EEI), isto
¢, novos empreendedores com negdcios com menos de 42 meses de existéncia.

Com a Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (MPE) em vigor desde 2007 e a Lei do
Microempreendedor Individual (MEI), em 2008, o empreendedorismo ganhou mais forca,
facilitando o registro de novos empreendedores brasileiros e criando novas oportunidades de
negocios.

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2013), o perfil do empreendedor brasileiro sdo pessoas entre 25 a 49 anos (75%) e com até
segundo grau completo (73%). Poucos empreendedores possuem o0s conhecimentos e
vivencias em gestao necessaria a sobrevivéncia das empresas.

Conforme pode ser observado na figura 01, a taxa de mortalidade das empresas nos
dois primeiros anos considerados fundamentais para o sucesso do empreendimento chegou a

37% entre 2003 e 2007. Para o0 quarto ano essa taxa chegou a 50%.

100%

50

-

Empr. com 1 ano Empr. com 2 anos Empr. com 3 ancs Empr. com 4 anos Empr. com S anos
(fund. em 2007) (fund. emn 2006) {fund. em 2005) (fund em 2004) (fumd. e 2003)

H empresas encerradas O empresas em aividade: I

FIGURA 01: Taxa de mortalidade das empresas no estado de Sdo Paulo
FONTE: SEBRAE-SP (2010)
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Em uma analise dos principais motivos para o fechamento e quais os fatores chaves
para 0 sucesso da empresa, segundo os préprios empreendedores, o estudo concluiu que o
fator que ameaca a sobrevivéncia das empresas é a falta de informacGes consistentes para o
processo de tomada de decisao.

E nesse contexto, onde se tem cada vez mais a necessidade de se medir o desempenho
e planejar o futuro, como forma de enfrentar esses problemas que surgiu o Balanced
Scorecard (BSC). Desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton na Harvard Business
Review, 0 BSC surgiu em 1992, inicialmente apresentada como uma ferramenta de gestdo
para avaliacdo e medicdo do desempenho empresarial, acabou sendo depois aplicada também
como uma ferramenta para gestdo estratégica devido a capacidade de avaliar o desempenho
em relacdo aos objetivos estabelecidos pela organizacao.

Sua aplicacdo como ferramenta de gestdo permite a avaliagdo do desempenho
organizacional em relagdo as estratégias estabelecidas, permitindo acompanhar os resultados
de longo prazo, disponibilizando informagdes relevantes para quem toma as decisdes sobre a
visdo de quatro perspectivas basicas.

Diante do problema, um sistema de medic¢do do desempenho torna-se uma ferramenta
de gestdo eficaz no fornecimento de informacdes cruciais para a tomada de decisdo dentro das
empresas.

Por esses motivos, o presente estudo propde o desenvolvimento de uma metodologia
para gestdo do desempenho baseado no Balanced Scorecard com a aplicacdo em uma

microempresa do ramo de iluminacdo na cidade de Dourados/MS.

1.2. JUSTIFICATIVA

Segundo dados do Governo Federal (BRASIL, 2013) as MPE representam 99% dos
estabelecimentos no Brasil. Sdo responséveis por 60% dos 94 milhGes de empregos formais
no pais e representam juntas 20% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. A faléncia dessas
empresas geram prejuizos para o proprio empreendedor, que investiu tempo e dinheiro no
negocio; para 0 governo, que deixa de arrecadar impostos; e para a sociedade, que perde
postos de trabalho.

Os custos sociais do fechamento das Micro e Pequenas Empresas sdo altos e podem
ser verificados conforme estimativas do SEBRAE-SP (2010) para as empresas registradas no
estado de Sao Paulo no ano de 2006 e 2008 (Quadro01).
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QUADRO 01 — Estimativa do custo social do fechamento das empresas Paulistas no ano de 2006 e 2008

Eliminagéo de Custo em 2006 Custo em 2008
(A) Empresas 82 mil empresas 84 mil empresas
(B) Ocupacdes 267 mil ocupacdes | 348 mil ocupacbes
©) Poupanca Pessoal (Capital Investido) R$ 2,2 bilhGes R$ 1,4 bilhGes
(D) Faturamento R$ 13,5 bilhdes R$ 18,2 bilhdes
(C)+(D) Perda Financeira Total R$ 15,7 bilhdes R$ 19,6 bilhdes

FONTE: SEBRAE-SP (2010)

No quadro 01 podemos observar que a Perda Financeira Total dos dois anos que se
realizaram a pesquisa foi de R$ 35,3 bilhdes. Para ter uma comparagéo, isto representa o
Produto Interno Bruto (PIB) do estado do MS em 2008 (SEMAC, 2008).

No geral, as MPE possuem uma deficiéncia no que se refere ao planejamento,
organizagédo, e controle de seus resultados. Torna-se importante disponibilizar sistemas de
gestdo para essas organizacfes. A importancia do bom gerenciamento nessas empresas nao se
limita as mesmas, mas sim a toda a sociedade, devido sua grande relevancia para a economia.

Atualmente existem numerosos tipos de ferramentas para gestdo, contudo, séo raras as
ferramentas que tem foco no gerenciamento das MPE. Essas por muitas vezes por falta de
conhecimento, caréncia de mao de obra qualificada, recursos e tempo disponivel acabam nao
implantando sistemas para avaliar a situacdo da empresa, tornando a gestdo da empresa a
gestdo da rotina.

Para isso é necessario a utilizacdo de sistemas de medicdo do desempenho, com
destagque nesse trabalho ao BSC, por sua ampla utilizacdo como ferramenta de medicdo do
desempenho e gestdo estratégica.

A grande disponibilidade de literatura sobre 0 modelo desenvolvido por Kaplan e
Norton, e sua vasta aplicagdo foi um dos motivos que levaram a escolha da ferramenta. Sua
ampla utilizagdo nas grandes empresas vem do fato de que o BSC fornece informac6es da
organizacdo de forma sistémica e balanceada, ndo baseada apenas em indicadores financeiros

tradicionais, alinhando assim a rotina operacional com objetivos estratégicos.
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1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalhno é desenvolver uma metodologia para
implantacdo de um sistema de medicdo do desempenho em uma Microempresa através da

ferramenta Balanced Scorecard (BSC)

1.3.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos do estudo desenvolvido, destacam-se:
e Fazer uma reviséo da literatura sobre MPE, Medicdo do Desempenho e Balanced
Scorecard,;

e Desenvolver uma metodologia para aplicagdo do BSC em MPE;

1.4. PERGUNTA DA PESQUISA

Como melhorar o gerenciamento de uma pequena empresa com a utilizacdo da

ferramenta Balanced Scorecard?

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. CONSIDERACOES SOBRE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As MPE’s exercem um importante papel no crescimento e desenvolvimento de uma
economia. Segundo Vieira (2002), elas prestam grande servico empregando a maior parte da
forca de trabalho e estimulando o desenvolvimento empresarial. E uma alternativa de
emprego para grande parte da forca de trabalho que néo é absorvida pelas grandes empresas e
uma alternativa para uma pequena parcela da populacdo que procura abrir seu préprio
negaocio.

J& segundo o Banco Mundial (2003) as MPE’s ddo grandes contribuicGes para a
economia, desenvolvem o empreendedorismo e dinamizam o mercado econdémico por causa
da sua flexibilidade, além de gerarem postos de trabalho com maior absor¢do de méo-de-obra
ndo especializada, caracteristicas comuns dos paises em desenvolvimento.

As primeiras iniciativas para incentivar a abertura de MPE surgiram na década de

1980, apds a reducdo do ritmo de crescimento e maiores taxas de desemprego, com a criacéo
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do primeiro estatuto de MPE, Lei n° 7.256, de 27 de novembro de 1984, e a inclusdo na
Constituicdo Federal de 1988 (IBGE, 2001).

Pelissari, Vanalle e Gonzalez (2006) afirmam que a primeira definicdo de pequena
empresa surgiu nos Estados Unidos em 1948, para isso era preciso atender trés critérios:
possuir até 500 funcionérios; operar de forma independente; e ndo ser lider no mercado em
que atua.

Observa-se que nao ha unanimidade sobre a definicdo de micro e pequenas empresas.
No Brasil a defini¢do, na pratica, ocorre ora baseada no valor do faturamento, ora no numero
de pessoas ocupadas ou por ambos os critérios. A utilizacdo de vérios conceitos depende da
finalidade ou objetivos das instituicBes que as classificam seja ele regulacdo, crédito ou

estudos. O Quadro 02, abaixo, resume 0s principais critérios adotados no Brasil.

QUADRO 02 — Principais critérios adotados no Brasil para definicdo de MPE

Critérios de Valor de Receita NUmero de Pessoas
Enquadramento Ocupadas
Lei no 9.841 de 05/10/1999
Microempresas Até 233 mil reais
Pequenas empresas De 244 mil reaisa 1,2

milhdes de reais

SEBRAE Comercio IndUstria
Microempresas Até 09 Até 19
Pequenas empresas De 10 a 49 De 20299

BNDES
Microempresas Ate 400 mil dolares
Pequenas empresas De 400 mil a 3,5 milhdes

FONTE: As micro-e-pequenas empresas comerciais e de servico no Brasil (IBGE, 2001)

As Micro e Pequenas Empresas possuem algumas caracteristicas que as diferenciam
das empresas de grande porte (IBGE, 2001):
e Baixa intensidade de capital;
¢ Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;
e Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mdo de obra
ocupada nos negocios;

e Poder decisorio centralizado;
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¢ Vinculo estreito entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo, pessoa fisica
e juridica;

e Registros contabeis pouco adequados;

e Utilizacdo de méo-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

e Baixo investimento em inovagao;

e Dificuldade de acesso a financiamentos de capital de giro;

¢ Relacdo de complementacdo e subordinacdo com empresas de médio e grande porte.

Por causa dessas caracteristicas e o cenario em que as MPE’s estdo inseridas torna-se
mais complicado o processo de tomada de decisdo. Muitas destas empresas fecham ainda
novas, varios sdo os motivos que as levam a faléncia, como falta de capital, falta de
financiamento, falta de médo de obra capacitada, gestdo inadequada. Segundo Vieira (2002) o
principal fator que provoca sua mortalidade prematura é a gestéo ineficaz.

2.2. AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A competitividade empresarial requer ndo apenas a definicdo e execucdo correta da
estratégia, mas que ambas sejam realizadas com grande eficacia, eficiéncia e velocidade.
Monitorar 0s processos e avalid-los em tempo real é uma das tarefas do gestor para garantir o
alinhamento entre as definigdes e a execucdo da estratégia.

Através de Sistemas de Medicdo do Desempenho (SMD) o gestor € capaz de
acompanhar as metas estabelecidas e verificar o andamento da estratégia. Um SMD é capaz
de fornecer informacgdes que possam contribuir para a melhoria dos processos e gerar
perspectivas para basear as tomadas de decis6es futuras.

Segundo Rocha (2002) a avaliacdo do desempenho é uma ferramenta de controle que
permite verificar as ligagOes entre a estratégia e sua execucdo, checando os resultados com os
objetivos estratégicos definidos.

A avaliagdo do desempenho é o processo de quantificar. Para Neely et al. (1995)
medicdo é o processo de quantificacdo da eficacia e eficiéncia do objeto gerador do
desempenho. Ainda segundo Neely et al. (1995) um sistema de avaliacdo de desempenho &
capaz de quantificar a eficacia e a eficiéncia dos objetos por meio da obtencdo, coleta,

categorizacdo, analise, interpretacdo e dispersdo dos dados adequados. O SMD é composto
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por trés componentes: indicadores, conjunto de medidas e infraestrutura (KENNERLY et al.,
2003).

Os indicadores tem a finalidade de avaliar, controlar, planejar e melhorar 0s processos
de negocios. Os conjuntos de medidas sdo utilizados para avaliar o desempenho de uma
equipe, um setor, uma area e até de toda a organizacdo. A infraestrutura é responsavel pela
obtencdo, coleta, classificacdo, anélise e interpretacdo dos dados para disseminacdo das
informacdes.

Os gerentes se baseiam nos SMD e para tomada de decisdo e o estabelecimento de
estratégicas e metas (SIMONS; 2000). Com isso € possivel estabelecer uma relagdo entre a
estratégia e a avaliacdo do desempenho.

Avaliar o desempenho organizacional é uma tarefa essencial para identificar prontos
fortes e pontos fracos nos processos. S6 com uma identificacdo clara € que é possivel
aproveitar as oportunidades e minimizar as fraquezas

Até a década de 1990, as ferramentas de gestao disponiveis para medir o desempenho,
ndo refletiam a situacdo real das empresas, pois consideravam apenas aspectos financeiros e
ndo se levava em conta suas estratégias.

Na tentativa de contornar esses problemas que surgiu o Balanced Scorecard, modelo
proposto por Kaplan e Norton (1997) para Medi¢do do Desempenho que recentemente é o
mais largamente utilizado nos meios académicos e empresarial.

No BSC, o Painel de Indicadores vem da palavra Scorecard que em inglés tem o
mesmo significado que um placar de jogo que indica 0 nimero de pontos. Uma analogia ao
Scorecard pode ser feita através do placar eletronico de um jogo de basquete. Toda a equipe
de basquete sabe as regras do basquete (politicas) e conhece as estratégias para vencer 0 jogo
(estratégia), o indicador que indica se a equipe atingiu seus objetivos € o nimero de pontos,
ele tem que ser maior que o da equipe vencedora, e o indicador que indica o periodo é o
tempo restante.

Ja a palavra Balanced tem como origem a palavra inglesa balanceado e significa que o
sistema ndo esta em desequilibro com métricas superestimadas, 0 que € o caso dos antigos
sistemas de avaliacdo do desempenho baseado indicadores financeiros.

O BSC evidencia a relacéo entre os SMD e Estratégia. Segundo eles o BSC tem como
principios:

o Traduzir a visdo, misséo e estratégia para a organizacao;

o Associar e transmitir a organizacao os objetivos e as medidas de desempenho.
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A premissa bésica parte da seguinte fundamentagdo: “Medir ¢ importante, pois o que
ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado.” Contudo, confiar somente em indicadores financeiros pode
induzir a conclusdes erradas, ja que estas medidas concentram-se em resultados baseadas em
acOes passadas.

Com o aumento da competicdo e recessao em nivel global, as empresas tém
apresentado dificuldades para manter vantagens competitivas duradouras somente com
investimentos em tecnologia e ativos fisicos, e a gestdo eficiente dos recursos ativos e
passivos (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com mudangas cada vez mais rapidas é necessario investir na gestdo da capacidade e
ativos intangiveis para atingir seus objetivos empresariais.

E necessario gerir os processos de negécios e integra-los com foco no cliente, assim
gerando valor para todos os interessados.

E imprescindivel criar produtos, processos e servigos inovadores alinhados com
processos de negocios e tecnologia da informacdo com répida velocidade de adaptacéo.

Conforme as empresas aumentam seus investimentos em ativos intangiveis, 0S
indicadores financeiros para medicdo do desempenho tornam-se insuficientes para avaliacdo
do desempenho (SIMONS, 2000).

Kaplan e Norton (1997) avisam que a gestdo com base puramente em indicadores
contdbeis e financeiros torna-se antiquada. Para considerar outras perspectivas além da
financeira eles desenvolveram uma metodologia chamada Balanced Scorecard (BSC).

O BSC surgiu diante da necessidade de um instrumento para medir o desempenho de
equipes de trabalho, com o fornecimento de uma ampla visao sobre as varias perspectivas de
uma organizacao e ndo somente a perspectiva financeira.

Um SMD baseado no BSC possibilita que os gestores acompanhem a situacdo geral da
empresa em suas Vvarias perspectivas e adotem acBes para melhoria dos processos,
redirecionamento de recursos formulacdo de estratégias para atingir seus objetivos e alcancar
a missao para a qual a organizacéo existe.

O BSC permite ainda o desdobramento estratégico, alinhando suas metas com 0s
objetivos da organizacdo engajando a todos os envolvidos como uma ferramenta de
comunicacéo dos resultados.

A construcdo do BSC da se a partir da visdo, misséo e estratégia da organizacéo que
sdo desdobradas em quatro perspectivas citada como fundamentais: Cliente, Financeira,

Processos Internos e Aprendizado e Inovagéo.
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Esse trabalho visa demonstrar um método para a implantacdo do sistema BSC que
fornecem facilidade e flexibilidade para o desenvolvimento de indicadores e
acompanhamento do desempenho organizacional através da criacdo de um Painel de
Indicadores, também conhecido como Painel de Indicadores (PI).

As quatro perspectivas balanceadas criadas por Kaplan e Norton, sdo apresentadas na

figura 02:

Visdo e Processos

Estratégia Internos

Aprendizado
e Inovacdo

FIGURA 02: Perspectivas basicas do BSC

Elas sdo definidas como:

e Cliente — Como devemos ser vistos pelos clientes para alcangar nossa visao?

e Financeira— Como devemos ser vistos por nossos investidores?

e Processos Internos — Para atender nossos clientes, em quais processos devemos se
destacar?

e Aprendizado e Inovacdo — Como manter a capacidade de mudancga e melhoria, para

atingir nossa visao?

Um SMD deve estabelecer nos processos seus objetivos e estratégias, formando a
ligagdo entre os objetivos e a execucdo das atividades. O alinhamento dos processos de
negocios da organizacdo com a estratégia escolhida determinarad a conservacao da vantagem

competitiva da organizacao.
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O sistema de medic¢do do desempenho é a principal ferramenta para o estabelecimento
de uma metodologia para melhoria continua e implementacdo de estratégias por causa dos
seus constantes feedback.

A finalidade do SMD € definir responsabilidades, estabelecer sistemas de
remunera¢do, mudar comportamentos, envolver pessoas, identificar oportunidades de
melhoria, comunicar estratégias e esclarecer valores conferindo o trabalho realizado para
apontar o caminho correto (BOND, 2002).

O desempenho de uma organizacdo depende da maneira como a empresa controla
todos os seus recursos e atividades, desde a formulacdo da estratégia até sua implantacdo e
execucdo. A gestdo e implantacdo de SMD para gerenciar o desempenho podem melhorar as
atividades, tracar estratégias de operacdo, mudar comportamentos e identificar os problemas.

A grande importancia atribuida aos indicadores de desempenho no controle das
atividades vem do fato que eles permitem identificar os pontos criticos do processo que
afetam o desempenho e auxiliar no processo de melhoria continua.

As empresas devem buscar como ideal o equilibrio entre a flexibilidade e o controle.
Flexibilidade para responder as mudancgas de mercado e antecipar tendéncias, e o controle,
necessarios e adequados ao desenvolvimento da organizacdo (ADIZES, 2004). Com a
existéncia de controles formais e adequados, visdo de futuro e foco no cliente, havera
crescimento constante.

Planejar e implantar estratégias de acordo com a missdo e visdo permite as
organizagOes alcancarem seus objetivos e metas, devendo isso ser uma busca constante dos
gestores em qualquer organizagao, ndo importa o porte.

As empresas necessitam avaliar e verificar seus resultados a medida que executa suas
estratégias. Isso permite verificar se as acOes estdo sendo executadas conforme o
planejamento e caso necessario, tome medidas para correcdo, que visam atingir as metas,
trata-se do controle. E através do controle que a empresa perpetua-se no mercado, dando uma
direcdo para guiar os resultados. As informac6es geradas pelo professo de controle permite
definir novos objetivos e estabelecer novos padrdes de desempenho.

A missdo, visdo e estratégias devem direcionar os rumos dos esforgos individuais e
coletivos dentro de uma organizagdo. O BSC deve transmitir missdo, visdo e valores a todos
os funcionarios, independente da hierarquia e funcdo dentro das empresas.

Os indicadores de desempenho precisam refletir a situacdo presente, mas com foco no

futuro. Com isso, as empresas se tornam proativas, e ndo mais expectadoras, fornecendo uma
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base para abordar melhorias nos processos, desenvolver estratégias e executar acles para
manter uma vantagem competitiva.

Para criar um BSC que exprima a missdo, valores e estratégias em metas e indicadores
de desempenho, a estratégia deve ser dividida nas quatro perspectivas do modelo: clientes;
processos internos; aprendizado e inovagdo; e financeiro. Cada perspectiva forma um
conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros que traduzem o desempenho planejado
e as acOes tomadas para alcancar os objetivos.

As perspectivas cooperam para a estruturacdo do BSC, facilitando o desenvolvimento
das acdes, objetivos, indicadores e metas. Observa-se no modelo BSC que cada perspectiva
esta ligada a outra por relagdes de causa e efeito.

Os objetivos estratégicos para cada perspectiva deve ter coeréncia com a missao, visao
e valores da empresa.

Em resumo, a implantacdo do BSC ¢ dirigida pela visdo da organizacdo e norteada
pela sua missdo (KAPLAN, 1997, 2000). Apos essas definicdes deve-se definir os objetivos
estratégicos dentro das quatro perspectivas. Para cada objetivo, define-se um plano de agéo,
com indicadores de desempenho que ird medir a execucdo. Essas informacBes sdo
condensadas em um documento chamado Mapa Estratégico, que ajuda na execucdo dos
planos e na sua comunicacao.

O Mapa Estratégico enriquece a clareza e o foco ajudando na comunicacao para toda a
organizacdo e transformando a estratégia em elementos comuns a todos, ele ainda forma as
bases do sistema de gestdo para a implantacdo da estratégia com eficacia e rapidez
(KAPLAN; NORTON; 2004).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a formulacéo e implantacdo do BSC pode se
prolongar por 16 semanas em um projeto tipico. Grande parte desse tempo é determinada pela

disponibilidade dos executivos, entrevistas e reunides.
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3. METODOLOGIA

A estruturacdo metodoldgica da pesquisa foi alicercada no método cientifico dedutivo,
que contempla pesquisa bibliografica, coleta de informacdes e observacao do objeto de estudo
cujo comportamento/estruturacdo deve ser desvendado através da elaboracédo de proposicdes,
modelos e/ou técnicas de solucdo (GIL, 2008). Esse método combina observacdo e
formulacdo de modelo/metodologia para explicar o objeto de estudo quando os
conhecimentos iniciais disponiveis sdo considerados insuficientes.

A rigor, o estudo se fundamentou na execucdo de uma pesquisa explicativa para
identificar os fatores que auxiliam a compreensdo do objeto — normalmente, esse tipo de
pesquisa se apoia em revisdes bibliogréficas atualizadas e coleta de informag6es para elucidar
as particularidades associadas ao objeto de estudo (SEVERINO, 2002). A proposicdo e
aplicacdo da Metodologia de implantacdo do sistema de avaliacdo de desempenho BSC
seguiu a légica da pesquisa de campo associada a técnica de estudo de caso, de natureza
aplicada. A pesquisa de campo é entendida por Lakatos e Marconi (2004) como uma
investigacdo in loco do objeto estudado, sendo realizada através de entrevistas dirigidas,
questionarios e observacdes sistematicas.

De forma geral, a pesquisa desenvolvida se fundamentou em uma abordagem
explicativa viabilizada através de um estudo de caso, com as seguintes etapas sequenciais:

e Elaboracdo do referencial tedrico segundo os temas Micro-e-Pequenas Empresas e

Avaliacdo do desempenho com Balanced Scorecard,;

e Confeccdo de metodologia para implantacdo do BSC com embasamentos tedrico-
cientificos;

e Aplicacdo da metodologia desenvolvida em uma microempresa do ramo de
iluminacédo localizada na cidade Dourados/MS a partir da realizacdo de um estudo
de caso;

e Avaliacdo dos resultados obtidos e consideragdes finais sobre o assunto.

Para Canonice (2007), o estudo de caso possui natureza empirica e busca investigar
determinados problemas realisticos, principalmente quando os mesmos nao estdo claramente
definidos. Finalmente, tal metodologia possibilita uma analise mais abrangente do problema a
partir de levantamentos que procuram retratar a realidade de forma completa e profunda, de
forma a apreender a maior quantidade de aspectos presentes no problema-objeto de estudo, 0

que pode facilitar uma compreenséo mais fidedigna do contexto real (TRIVINOS, 1997).
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa objeto de estudo no presente trabalho iniciou suas atividades no ano 2000
apo6s uma visdo do fundador que trabalha ha 25 anos no ramo de material de construcdo e
acabamento e ha 13 no ramo de iluminagdo. Foi a primeira loja especializada em iluminacao
inaugurada no interior do estado de Mato Grosso do Sul

E uma empresa de cunho familiar, dirigida pelo fundador e sua familia. Possui uma
gestdo centralizada, baseada em seu fundador. Conta com oito funcionérios divididos em
compras, financeiro, vendas e servicos.

Atua no setor de iluminacéo residencial, comercial e industrial com atividade de venda,
projetos e prestacdo de servigos na area de iluminacdo e manutencao elétrica.

A empresa esta localizada na cidade de Dourados/MS, constituida como sociedade
limitada, possui capital fechado e esta enquadrada na situacdo de microempresa.

Possui estratégia de negocio com foco em servicos e atendimento ao cliente que a
diferenciam de seus concorrentes diretos. Possui quatro concorrentes diretos, com estratégias

de negdcio com foco no produto, apenas um desses quatro tem também foco no atendimento.

4.2. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA

Para aplicar o BSC como ferramenta de gestdo em uma MPE definiu-se um roteiro

baseado em duas macro fases (Figura 03): Planejamento e Implantacéo.
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Planejamento

Conscientizagdo Vli?sggnll\gl?:sgge Engajamentoda  Levantamento Iagfégggﬁegodz
da Importancia Valores Organizagdo dos Requisitos Desempenho

Implantacao

Criacéo do Dashboard Treinamento FeedBack

FIGURA 03: Macro fase de implantagdo do SMD

4.2.1. MACRO FASE 1 - PLANEJAMENTO
4.2.1.1. FASE 1 - CONSCIENTIZACAO DA IMPORTANCIA

Para o desenvolvimento de um projeto em todas as organizacGes € necessario primeiro
conscientizar a alta direcdo sobre os beneficios de se investir seus recursos em um
determinado projeto. Para implantar um SMD ¢é essencial engajar primeiro a alta dire¢do ou
alguém com poder para tomar decisdes e engajar pessoas dentro da organizacdo. No caso das
micro e pequenas empresas, essa funcdo quase sempre é a do fundador da empresa.

A primeira fase para implantacdo do sistema de avaliacdo do desempenho é a
conscientizacao da importancia. Para isso foi realizada uma reunido com a dire¢do da empresa

para demonstrar a importancia de um sistema de medigdo do desempenho.

4.2.1.2. FASE 2 —- DEFINICAO DA MISSAO, VISAO E VALORES

Com a alta direcdo comprometida e engajada com o projeto é preciso verificar as
definicBes da visdo, missdo e valores da organizacdo. Se elas ndo existem deve ser criadas.
N&o basta apenas uma declaragdo verbal desses itens € necessaria a formalizagdo escrita e
transmissdo para todos os seus envolvidos. E através da exposicdo escrita formal que
colaboradores, clientes e interessados compreender a forma de atuacdo da organizacao.
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Para a preparacdo da segunda fase foi pedido o apoio dos colaboradores para que se
envolvessem com o projeto. Foi pedido para que respondessem trés perguntas:
1. O que fazemos?
2. O que esperamos ser no futuro?

3. E quais os valores que sao essenciais para o negdcio?

A figura 04 mostra a missdo, visao e valores desenvolvidos atraves das respostas das

perguntas e que na opinido de seus colaboradores norteiam a empresa (Figura 04).

Missdo Valores

* Fornecer solugbes  Seranumero 1 « Etica
eficientes em quando o assunto é « Qualidade
iluminagdo solugdes em « Respeito
residencial, comercial iluminacéo . .
e industrial para a residencial, comercial RO |I_|dade
regido da Grande e industrial. * Comprometimento
Dourados

FIGURA 04: Missao, Visao e Valores desenvolvidos.

Através dessa visdo é transmitido o que a organizacdo almeja alcancar a longo prazo.
A Missdo visa transmitir o0 que os colabores e clientes devem esperar da organizacdo, qual é a
razdo de existir da organizacdo e qual o papel que ela desempenha. Os Valores visa

comunicar os principios éticos que regem as a¢des da organizacao.

4.2.1.3. FASE 3 - ENGAJAMENTO DA ORGANIZACAO

Para que um projeto possa ser bem sucedido é necessario engajar aqueles que sdo
responsaveis para o sucesso da organizago, isto é, seus colaboradores. E necessario transmitir
a importancia de um SMD para a organizagdo como um todo. Um SMD n&o é uma forma de
encontrar culpados, mas sim procurar descobrir 0s se a estratégia empresarial esta conduzindo
a organizacao para atingir sua Visao.

Um meio para obtengdo do engajamento corporativo é o desenvolvimento de uma
cultura de recompensa baseada em resultados. N&o basta apenas comissionar vendas, mas
promover um meio que os colaboradores possam se sentir valorizados e desafiados

pessoalmente e profissionalmente.
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Nessa fase foi realizada uma reunido, onde foi apresentado o sistema BSC e suas
finalidades.

4.2.1.4. FASE 4 - LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS

Apdls o engajamento de toda a organizacdo com o projeto de SMD, € necessario
definir quais recursos sdo necessarios para a implementacdo do sistema. Uma ferramenta
pratica para o levantamento dos requisitos € o 5W2H. A ferramenta 5W2H serve para
elaboracdo de um plano de agdo e também funciona como um check-list que visa aumentar a

eficiéncia da comunicacdo. Sua sigla provém das Questions Word como mostra o Quadro 3.

QUADRO 03: Questions Words da ferramenta 5W2H

What O que sera feito?
Why Porque sera feito?
Where Onde ser4 feito?
When Quando sera feito?
Who Por quem sera feito?
How Como seré feito?
How Much Quando custara para ser feito?

FONTE: Autor

O que seré feito, define a etapa. Por que sera feito, define os motivos. Onde sera feito,
define o local. Quando seré feito, define o tempo. Por quem sera feito, define os responsaveis.
Como sera feito, define o método. E quando custara para ser feito, define os custos.

O ideal € determinar todas as questions words para e sobre varias perspectivas para se
chegar a uma solucdo. Aceitar a participacdo de colaboradores e ouvir a opinido de todos é
uma forma de engaja-los com o projeto. A ideia é fazer pequenas reunifes durante o
expediente para debater as ideias e levantar as necessidades e requisitos.

A quarta fase é a fase mais prolongada, e foi realizada com a ajuda da ferramenta
5W2H. Para isso foi criado um formulério da ferramenta 5W2H que foi preenchido em
reunides sucessivas com o fundador da empresa. Essas entrevistas serviram para levantar
quais as expectativas do empresario em relacdo ao futuro e quais os seus planos. Procurou-se
orientar as expectativas baseadas na misséo, viséo e valores desenvolvidos (Figura 04).

Os dados levantados pelos formularios aplicados estdo sintetizados no quadro
04.



QUADRO 04: Sintese dos dados dos formularios utilizados na entrevista
ACAO 1 2 3 4 5 6 7
O que? | Aumentar a Visitar Promover Visitar feiras e Adicionar Visitar Reunides para
variedade de Obras eventos exposicoes de novos fornecedores | estabelecimento
Produtos potenciais negocios produtos / de metas e
clientes novidades Feedback.
Por qué? | Para oferecer | Oferecer Ofertar Buscar novos Buscar Fortalecer Desenvolver
produtos atendimento | atendimento fornecedores novos relacionamento | uma cultura
diversificados | diferenciado | diferenciado fornecedores com baseada em
fornecedores | resultados
Onde? Empresa Cidade de Empresa Principalmente Empresa Fornecedores Empresa
Dourados emSPe
Curitiba
Quando? | Mensalmente | Diariamente | Mensalmente | Trimestralmente | Mensalmente | Trimestralmente | Semanalmente
Por Proprietario | Vendedores | Vendedores Proprietario Proprietéario Proprietario Colaboradores
e Gerentes e Marketing
quem?
Como? Pesquisa, Programar | Café da Visitar as Novos Agendar visitas | Reunido com
para buscar | visitasnos | manha com | principais feiras | produtos a fabrica com os | mensagens de
novidades em | bairros envio de da area de com principais motivacao,
iluminacdo. | novos da convite para | iluminacdo. divulgacéo fornecedores. metas e
cidade profissionais na midia. resultados.
da area
Quando | Nao definido Né&o N&o definido | N&o definido | N&o definido | N&o definido Né&o definido
. definido
custara?

FONTE: O Autor. Baseado em entrevistas aplicadas com a ferramenta 5W2H.
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QUADRO 04: Sintese dos dados dos formularios utilizados na entrevista (Continuagao)

ACAO 8 9 10 11 12 13
O que? Treinamentos Premiar Medir a Medir o Medir a Medir o Lucro
sobre melhores inadimpléncia | Endividamento | Margem Bruta Liquido.
iluminacéo, ideias da Empresa
técnicas de
vendas.
Por qué? Investir no Desenvolver | Controlar a Controlar o Controlar a Controlar o
desenvolvimento | uma cultura | inadimpléncia nivel de Margem Bruta Lucro
da equipe de baseada em endividamento Liquido.
colaboradores resultados da empresa
Onde? Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Quando? Mensalmente Mensalmente | Semanalmente | Semanalmente | Semanalmente | Semanalmente
Por quem? Proprietério, Proprietério Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro
gerente,
colaboradores.
Como? Aplicar uma Premiar A taxa de A taxa de A margem O indice de
palestra para | colaboradores | inadimpléncia | endividamento bruta sera Lucro Liquido
desenvolvimento que dao sera calculada | seracalculada | calculada pelo | sera calculado
pessoal ideias para a pelo valor pelo valor valor da pelo valor do
melhoria dos | monetario dos | monetario do | receita menos | Lucro Liquido
processos titulos passivo os custos dos | dividido pela
internos e atrasados dividido pelo produtos Receita.
Servigos dividido pelo | valor do ativo. vendidos
valor total dos divididos pela
titulos a receita.
receber.
Quando custard? | N&o definido N&o definido | Néo Aplicavel | N&o Aplicavel | N&o Aplicavel | N&o definido

FONTE: O Autor. Baseado em entrevistas aplicadas com a ferramenta 5W2H.
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4.2.1.5. FASE 5 - DEFINICAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Através da missdo, visdo e valores e do levantamento dos requisitos é possivel definir
quais as acgoes, seus objetivos, indicadores de desempenho e metas serdo tomadas para
cumprir a missao e alcancar a visdo em longo prazo.

Para essa tarefa utiliza-se a ferramenta 5W2H que determina o que fazer (acdes) e por
que fazer (objetivos). A ferramenta estabelece ainda prazos, custos e as responsabilidades
para a execucao das acoes.

Com as acOes e objetivos levantados pela ferramenta 5W2H na fase quatro, foi
classificado os objetivos segundo as quatro perspectivas do BSC: Clientes; Processos
Internos; Aprendizado e Inovacdo e Financeiro. A Figura 05 mostra os indicadores de

desempenho definidos e classificados quanto aos seus objetivos.

PERSPECTIVA DO CLIENTE

AC;(E)ES OBJETIVOS INDICADORES | METAS | PERIODO
Aumentar a variedade de Suprir a demanda das N° Produtos 500 NA
Produtos classes A-B-C Diferentes
Visitar obras Capitar clientes com N° Obras Visitadas 40 Més
atendimento diferenciado
Promover café e eventos Capitar clientes com N° Eventos 1 Més
direcionados a engenheiros e atendimento diferenciado
arquitetos
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
ACOES OBJETIVOS INDICADORES | METAS | PERIODO
Visitar feiras e exposicdes de Procurar novos produtos / Feiras Visitadas 4 Ano
negocios fornecedores
Adicionar novos produtos / Aumentar a variedade de Novos Produtos 1 Més
novidades produtos
Visitar fornecedores Gerar parcerias de Parcerias Fechadas 4 Ano
negocios
PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E INOVACAO
ACOES OBJETIVOS INDICADORES | METAS | PERIODO
Reunides para estabelecimento Manter equipe motivada N° Reunibes 4 Més
de metas e feedback
Treinamentos sobre iluminagéo, Desenvolver a Equipe N° Treinamentos 1 Més
técnicas de venda, etc...
Premiar melhores ideias Conseguir Engajamento N° Premiacdes 1 Més
PERSPECTIVA FINANCEIRA
ACOES OBJETIVOS INDICADORES | METAS | PERIODO
Medir a inadimpléncia Monitorar a % Inadimpléncia 1% Més
Inadimpléncia
Medir o Endividamento Monitorar o % Endividamento 25% Més
Endividamento
Medir a Margem Bruta Monitorar a Margem % Margem Bruta 60% Més
Bruta
Medir o Lucro Liquido Monitorar o Lucro % Lucro Liquido 12% Més
Liquido

Figura 05: As perspectivas do BSC com os desdobramentos das agdes, objetivos, indicadores e metas.
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4.2.2. MACRO FASE 2 - IMPLANTACAO
4.2.2.1. FASE 6 - CRIACAO DO DASHBOARD

O Painel de Indicadores ou Dashboard deve ser uma ferramenta flexivel e altamente
modular que permita a evolugdo do sistema com o tempo. O Painel de Indicadores é uma
ferramenta de gestdo, que permite uma répida avaliacdo dos processos. Para que seja eficaz, 0
painel deve ser atualizado, conforme as programac6es dos planos de agéo. Seu valor deve ser
registrado na coluna ATUAL, e a tendéncia deve ser registrada baseada no ultimo painel
atualizado.

A figura 06 mostra o Painel de Desempenho ou Dashboard que foi desenvolvido para

a empresa.
DASHBOARD
CLIENTES PROCESS0S INTERNOS

INDICADOR ATUAL META TEND. INDICADOR ATUAL | META TEND.
No Produtes Diferentes em Estoque 500 Feiras Visitadas 4
No de Obras Visitada 40 Movos Produtos 1
No de eventos promovidos 1 Wisita a fornecedores 4

APRENDIZADO E INCI*.‘AC&O FINANCEIRO

INDICADOR ATUAL META TEND. INDICADOR ATUAL | META TEND.
No de Reunides 4 % Inadimpléncia 1%
No de Treinamentos 1 % Endividamento 25%
No de premiagbes 1 % Margem Bruta 60%
% Lucro Liquido 12%

Figura 06: Painel de Indicadores desenvolvido para avaliagcdo do desempenho

4.2.2.2. FASE 7 - TREINAMENTO

Para atingir os objetivos do SMD é necessario o treinamento dos utilizadores do
sistema para um total aproveitamento dos beneficios que esse sistema pode trazer para a
organizacdo. E necessario mostrar quais os potenciais e informacdes que podem ser obtidos

com a utilizacdo do sistema, assim como suas deficiéncias e oportunidades de melhoria.
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4.2.2.3. FASE 8 - FEEDBACK

Segundo Betti (2003) o reconhecimento é essencial para manter as pessoas motivadas
e comprometidas e uma das formas mais eficientes de reconhecimento é o feedback positivo.
O feedback e a forma de envolver os colaboradores com as metas e objetivos da organizacao.
Sem o feedback a organizagdo como um todo ndo sabe se suas acOes estdo alcancando os
resultados planejados de acordo com a Visao.

As fases sete e oito sdo realizadas através de reunido com os colaboradores. Para
concluir essas fases foi elaborado o mapa estratégico (figura 07) da empresa que visa informar
a todos os colaboradores qual a misséo, visao e estratégias para a empresa.

~

» Aumentar o Rentabilidade

* Aumentar a Lucratividade

* Aumentar o Poder de
Compra

* Diminuir o endividamento

> Diminuir os custos

f- Oferecer Produtos e
Servicos que agreguem
valor

« Ofertar Atendimento
diferenciado

Processos
s Internos

Aprendizado
e Inovacéo ~

nvestir no
desenvolvimento da
equipe de colaboradores
« Desenvolver uma cultura
baseada em resultados

« Buscar novos produtos e
fornecedores

« Fortalecer relacionamento
com fornecedores

\

Figura 07: Mapa estratégico a ser desenvolvido para a empresa
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme as empresas se esforcam para alcangar seus objetivos e metas, indicadores
de desempenho sdo utilizados para avaliar, controlar e melhorar todos os pontos de vista
relacionados ao planejamento, processos organizacionais, rentabilidade e satisfacdo interna e
externa. Em busca desses esforcos muitas empresas apresentam muitas vezes uma gestdo
comprometida pela sobrecarga de atribui¢cGes dos seus administradores, que em geral também

sdo os donos do negdcio, ou por falta de conhecimento informacdes.

Essas empresas possuem deficiéncias no que se refere ao planejamento, organizagéo e
controle de suas atividades, pois se esforcam para gerenciar a rotina de trabalho. Todos esses

fatores indicam a necessidade de um sistema de medicao e gestdo do desempenho.

Verifica-se que o BSC pode ser utilizado como forma de as MPE’s avaliarem seus
resultados, comparar padrdes, planejar estratégias, tracar objetivos, organizar a rotina e

controlar os processos.

No estudo de caso foi identificada a misséo, visao e valores da empresa sob o ponto de
vista do empresario e colaboradores, desenvolvendo um espirito de coletividade. Além disso,

pela primeira vez foram identificados os objetivos estratégicos da empresa para longo prazo.

Os objetivos estratégicos foram desdobrados em indicadores e metas, que foram
documentados. Houve também a elaboracdo de um Mapa Estratégico onde pode explicar com
clareza e foco as relagfes de causa e efeito existentes ajudando na comunicacdo da estratégia
e do entendimento coletivo da organizagéo.

Uma das dificuldades encontradas na elaboracdo do presente trabalho esta na
dificuldade de se encontrar literatura com informac@es sobre as atividades de implantacdo do
BSC em microempresas. Uma das hipdteses levantadas € de que mesmo com sua grande
importancia social, as MPE’s muitas vezes ndo possuem recursos suficientes para implantar o

BSC, seja pela falta de conhecimento ou seja falta de capital para gastar com consultoria.

A grande vantagem de aplicar um modelo de gestdo do desempenho para
microempresas esta no fato de se poder visualizar com facilidade a relacéo entre as atividades
na empresa e 0s objetivos estratégicos. Com isso é maior a possibilidade de conseguir

identificar acOes que resultem em melhorias.
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Através dessa ferramenta espera-se que 0 gestor possa incentivar uma cultura de
mudanga na organizacdo, estabelecendo prioridades, avaliando o desempenho e

acompanhando a evolucgéo dos indicadores.

Nesse contexto, onde a sobrevivéncia das empresas nao depende somente da salude
financeira e sim da capacidade dos administradores entenderem e atenderem as necessidades
do mercado, planejarem, controlarem seus processos e motivarem seus funcionarios espera-se
diminuir a mortalidade das MPE’s com a aplicagdo dessa ferramenta que fornece condigdes
ao planejamento, avaliacdo, controle e melhoria aumentando assim as chances de

sobrevivéncia das empresas no mercado.
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