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Resumo

0 estudo do presente artigo tem o objetivo de identificar indicadores de desempenho, baseados na metodo-
logia do BSC, aplicados a uma pequena empresa do ramo de equipamentos do Rio Grande do Norte. A meto-
dologia utilizada baseou-se em uma pesquisa aplicada, descritiva e explicativa, a partir da utilizacdo de um
questionario composto por perguntas abertas e fechadas. A andlise de dados se deu de forma qualitativa. Os
principais resultados foram o mapeamento das estratégias do negé6cio adotadas pela empresa e, a0 mesmo
tempo, tragar diretrizes para a mesma, configurando-se, dessa forma, em um estudo de caso. Constata-se que
a aplica¢do do modelo proposto podera contribuir e alavancar os processos de negdcio-chave, monitorar o
desempenho, tracar diretrizes que proporcionem vantagens competitivas mais eficazes, alicer¢adas por dados
reais do mercado, além de reduzir custos inerentes as atividades meio e fim, propiciando, dentre outras vanta-
gens, consolidar processos inovadores e empreendedores.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Indicadores de desempenho. Estratégia.

Abstract
The study of this paper is to identify performance indicators, based on the BSC methodology, applied to a small
company's line of equipment RN. The methodology used was based on an applied research, descriptive and explana-
tory from the use of a questionnaire composed of open and closed questions, as well as the analysis of data was a

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 3, p. 245-255, set./dez. 2011



246

CAMBOIM, V.S.da C. et al.

qualitative way. The main results were mapping the business strategies adopted by the company and at the same

time, set guidelines for the same, becoming, thus, in a case study. It appears that the application of the proposed

model can contribute to and leverage the key business processes, monitor performance, set guidelines that provide

more effective competitive advantage, underpinned by real market data, and reduce costs through the activities and

finally, providing among other advantages, consolidate processes and entrepreneurs.

Keywords: Balanced scorecard. Performance indicators. Strategy.

Introducao

Diante do atual ambiente globalizado e da com-
petitividade acirrada que ha entre as organizagdes,
novas formas de gerenciamento sdo buscadas pelas
empresas para poderem se manter e se diferenciar
no mercado. A partir deste contexto, o Balanced
Scorecard é apresentado como uma ferramenta or-
ganizacional que preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e or-
ganizacional, mas incorpora um conjunto de medidas
mais genérico e integrado que vincula o desempenho
sob a 6tica dos clientes, processos internos, funciona-
rios e sistemas ao sucesso financeiro.

A abordagem do BSC foi proposta por Robert
Kaplan e David Norton através de um artigo publica-
do na Harvard Business Review, em 1992. Apesar de
recente, o método vem sendo utilizado por grandes or-
ganizagdes ao redor do mundo e ja tem despertado in-
teresse das organiza¢des de menor porte. O sucesso da
abordagem se deve, entre outras coisas, a sua simpli-
cidade e forte capacidade de estabelecer a correlacio
entre a visdo da organizacdo e as a¢des do dia a dia.

Dentro deste contexto, a empresa estudada atua
no mercado potiguar desde 1983, com um mix de
produtos muito variado de artigos de utilidades a
equipamentos industriais para hotéis, restaurantes e
comércio em geral. Atualmente, opera com duas lo-
jas, uma média de 5 mil itens a venda e cerca de 40
funcionarios. E uma empresa familiar com uma cul-
tura forte e enraizada, a rotatividade de funcionarios
é pequena e o espirito empreendedor de seus ges-
tores caracteriza seu crescimento no segmento que
atua. O presente estudo se justifica diante da neces-
sidade de identificacdo e mensuracdo de indicadores
de desempenho da empresa, que atualmente ndo uti-
liza nenhum método especifico de medigao de custos,
despesas, receitas, clientes e processos. Deste modo,
pretende-se responder a seguinte situacdo problema:
Como mensurar e controlar indicadores de gestao

para a obtencao de melhores resultados financeiros e
ndo financeiros em uma empresa de pequeno porte?
Para responder a este questionamento, a presente
pesquisa tem como objetivo: identificar indicadores
de desempenho, baseados na metodologia do BSC,
aplicados a uma pequena empresa do ramo de equi-
pamentos do Rio Grande do Norte. Mediante os obje-
tivos especificos: (a) sugerir um sistema de medicdo
de desempenho, com base no Balanced Scorecard, e
(b) tragar diretrizes em consonancia as iniciativas es-
tratégicas utilizadas, analisando-as a partir das qua-
tro perspectivas sugeridas pelo BSC.

Desta forma, a organizacdo do presente artigo
inicia-se com uma abordagem introdutoria, seguida
pela secdo 2, fundamentagao tedrica; a secao 3, meto-
dologia; e os resultados na secdo 4. Posteriormente,
na secdo 5, encontram-se as consideracgoes finais do
estudo, além de sugestdes para possiveis trabalhos
futuros. E, por fim, as referéncias para a fundamen-
tacdo deste estudo.

Fundamentacao tedrica

Segundo o pensamento de Kaplan e Norton
(1997), medir é importante: “O que nao é medido nao
é gerenciado”. O sistema de indicadores afeta o com-
portamento das pessoas dentro e fora da empresa.
Para que sejam bem-sucedidas na era da informagao,
as empresas precisam utilizar sistemas de gestdo e
medicdo de desempenho derivados de suas estraté-
gias e capacidades, as medidas financeiras do desem-
penho passado sao complementadas com as medidas
dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.
Segundo Azarbad et al. (2011), o BSC cria causa e
efeito entre os modelos de interacao entre gerentes,
funcionarios e a organizacdo como um todo. Os ob-
jetivos e medidas do Balanced Scorecard derivam da
visdo e estratégia da empresa e focalizam o desempe-
nho organizacional sob quatro perspectivas, as quais
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formam a sua estrutura: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento.

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre
os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas inter-
na e externa (KAPLAN; NORTON, 1997). Com a utili-
zacdo do Balanced Scorecard, os gestores passam a
ter um instrumento para avaliar até que ponto suas
unidades de negdcios geram valor para os clientes
atuais e futuros e como devem aperfeicoar as capa-
cidades internas e os investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos, visando melho-
rar o desempenho futuro. “Torna-se imprescindivel
definir e implementar uma sistematica de indicado-
res gerenciais capazes de fornecer aos gestores in-
formacgdes sobre varios aspectos do ambiente e do
desempenho organizacional” (LUZ, 2009). Segundo
Kaplan e Norton (2000, p. 11), “a capacidade de exe-
cutar a estratégia é mais importante do que a quali-
dade da estratégia em si”.

Durante o processo de planejamento, as organiza-
¢Oes estabelecem objetivos estratégicos que ndo sao
de natureza meramente financeira, como satisfacio
de clientes, ciclo de desenvolvimento de produtos e
grau de inovacgdo. Esse é um dos fatos que justifica a
necessidade de se adotar modelos de avaliacdo que
contemplem os aspectos ndo financeiros. Segundo
Mello et al. (2010), o BSC é o método mais indicado
para medir e monitorar os ativos intangiveis, pois é
um modelo de sistemdtica gerencial capaz de mate-
rializar a visao futura.

Para Costa (2006), o BSC é uma particular manei-
ra de tratar da definicdo e da disposi¢ao das informa-
¢des-chave para gerenciar o cumprimento da estra-
tégia da empresa (mapa estratégico), e dos processos
gerenciais que promovem o alinhamento estratégico
necessario para tal definicdo (comunicacdo, vincula-
¢do e referéncia fundamental).

Para Kaplan e Norton (2000, p. 12), “um pro-
blema é que as estratégias estdo mudando, mas as
ferramentas para a mensuracao das estratégias fi-
caram para tras”. Quando Kaplan e Norton desen-
volveram o BSC, a principio achavam que o modelo
tratava de mensuracao e ndo de estratégia. Partiram
da premissa de que a confianca exclusiva em indi-
cadores financeiros estava induzindo as empresas a
opgoes erroneas.

Para tanto, os autores propdem que a implanta-
¢do do Balanced Scorecard seja demonstrada através

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 3, p. 245-255, set./dez. 2011

do desenho do mapa estratégico, que tem por finali-
dade decodificar os complexos processos de escolha
frente aos quais os gestores de todos os niveis sdo ex-
postos diariamente. E mediante o mapa estratégico
que a alta administragdo monitora o cumprimento da
estratégia. O mapa estratégico é o meio pelo qual se
operacionaliza a vinculagio do planejamento estraté-
gico e o planejamento operacional.

Perspectiva financeira

Segundo Costa (2006), as medidas financeiras in-
dicam se a empresa esta obtendo éxito com as estra-
tégias definidas, implementadas e executadas. Em
geral, esse éxito é medido pela lucratividade, pelo
crescimento do negdcio e pelo incremento do valor
para o acionista. Se os indicadores financeiros ndo
mostram o esperado, pode haver problemas na exe-
cucdo, na implementacdo ou até mesmo na defini¢ao
das estratégias.

Normalmente, as empresas definem objetivos fi-
nanceiros e medidas financeiras genéricos, que ex-
pressam essencialmente o resultado final esperado.
O mapa estratégico requer um detalhamento maior
para que possa efetivamente indicar como a empre-
sa acredita poder alcancar o desempenho esperado
nesses itens. Portanto, além das medidas de resulta-
do, é preciso ainda, na perspectiva financeira, definir
alguns objetivos e medidas especificas, chamadas no
modelo de medidas de tendéncia.

Os indicadores financeiros, em cada fase, entio,
devem expressar o tipo de decisdo estratégica que
sera tomada. Os objetivos financeiros de longo pra-
zo devem nortear as a¢des de curto e médio prazo.
Assim, ndo se deve gerir os indicadores operacionais
sem ter em conta os reflexos que geram nos indica-
dores financeiros.

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos finan-
ceiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida se-
lecionada deve fazer uma cadeia de relagdes de causa
e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro. O BSC deve contar a histéria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo
e relacionando-os depois as sequéncias de acoes que
precisam ser tomadas em relacdo aos processos finan-
ceiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim,
dos funciondrios e sistemas, a fim de que, a longo pra-
z0, seja produzido o desempenho econémico.
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Os objetivos financeiros podem diferir consi-
deravelmente em casa fase do ciclo de vida de uma
empresa. A teoria da estratégia empresarial sugere
varias estratégias diferentes que as unidades de ne-
gdcios podem seguir, desde o crescimento agressivo
da participacdo de mercado a consolidacao, saida e
liquidacdo. Segue a identificacdo de trés fases citadas
por Kaplan e Norton: crescimento, sustenta¢io e co-
lheita, demonstradas no Quadro 1.

Perspectiva de clientes

Para Costa (2006), o processo de contru¢do do
BSC exige que os gestores reflitam sobre proposicoes
genéricas, tais como “entregar mais valor ao cliente-
-alvo”. Frequentemente, diferentes gestores tem dife-
rentes entendimentos do que é esse valor e de quem
é esse cliente. O detalhamento encadeado do mapa
estratégico evita esse problema. Ele exige que os ges-
tores discutam e definam quem é esse cliente-alvo e
que valor é esse a ser entregue. Eles terdo que definir
quais atributos sdo importantes e qual o nivel de ex-
celéncia em cada um dos atributos importantes.

Assim, para definir o BSC da empresa, é necessa-
rio articular os objetivos e as metas para esses atri-
butos, tais como tempo, qualidade, desempenho e
servico e preco, e traduzi-los em medidas especificas.

CAMBOIM, V.S.da C. et al.

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspecti-
va dos clientes do Balanced Scorecard, as empresas
identificam os segmentos de clientes e mercado nos
quais desejam competir. Esses segmentos represen-
tam as fontes que irdo produzir o componente da
receita dos objetivos financeiros da empresa. Esta
perspectiva permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos
clientes - satisfacdo, fidelidade, retenc¢do, capta-
¢do e lucratividade - com segmentos especificos
de clientes e mercado. Além disso, permitem a cla-
ra identificacdo e avaliacdo das propostas de valor
dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor
sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para
as medidas essenciais de resultados na perspectiva
dos clientes.

As empresas precisam identificar os segmentos
de mercado em suas populagdes atuais e potenciais
de clientes, e depois selecionar os segmentos nos
quais preferem atuar. A perspectiva dos clientes tra-
duz a missao e a estratégia da empresa em objetivos
especificos para segmentos focalizados de clientes e
mercados que podem ser comunicados a toda organi-
zacdo, descrito no Quadro 2.

Depois de identificar e focalizar seus segmentos
de mercado, a empresa deve cuidar dos objetivos e in-
dicadores especificos. O grupo de medidas essenciais
de resultados dos clientes é comum a todos os tipos

Quadro 1 - Medicao dos temas financeiros estratégicos

Temas estratégicos

Aumento e mix de receita

Reducao de custos/aumen-

Utilizacao dos ativos
to de produtividade -

Aumento da taxa de vendas
por segmento. Percentual

de receita gerado por novos
produtos, servicos e clientes.

Crescimento

Fatia de clientes e conta-alvo.

Estratégia
. Vendas cruzadas. Percentual
da unidade . .
.. Sustentacao de receita gerado por novas
de negocios . .
aplicagdes. Lucratividade por
clientes e linhas de produtos.
Lucratividade por clientes e
Colheita linhas de produtos, percentual

de clientes nao lucrativos.

Investimento (percentual de
vendas). P & D (percentual
de vendas).

Receita/funcionario.

Custos versus custos dos indices de capital de giro
(ciclo de caixa a caixa). ROCE
por categoria-chave de
ativo. Taxas de utilizacdo dos

ativos.

concorrentes. Taxas de re-
dugao de custos. Despesas
indiretas (percentual de
vendas).

Custos unitarios (por
unidade de producao, por
transacgao).

Retorno. Rendimento
(throughput).

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 55.
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de empresa e inclui indicadores de: participacdo de

mercado, retencdo de clientes, captacao de clientes,
satisfacdo de clientes e lucratividade de clientes.

Quadro 2 - Segmento-alvo e lucratividade dos clientes

Clientes Lucrativo Nao lucrativo
Segmento-alvo retencao transformacao
Segmento nao especifico  monitoracdo  eliminagao

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997 p. 77.

A participacdo de mercado reflete a proporcdo de
negdcio em um determinado mercado (em termos de
clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).
A captacdo mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou
conquista novos clientes. ]Ja a retengdo de clientes con-
trola a intensidade com que uma unidade de negdcios
retém ou mantém relacionamentos continuos com seus
clientes. A satisfacdo dos clientes mede o nivel de satis-
facdo de acordo com critérios especificos de desempe-
nho dentro da proposta de valor. E a lucratividade dos
clientes mede o lucro de cliente ou segmento, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sus-
tentar esses clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Perspectiva dos processos internos

Para Costa (2006), as metas financeiras estabele-
cidas e as necessidades dos clientes norteiam os pro-
cessos internos. As empresas necessitam definir os
processos e as competéncias que precisam superar e
definir as medidas adequadas para avaliar se o objeti-
vo estd sendo atingido. As técnicas e iniciativas devem
ser escolhidas e priorizadas de acordo com a relevan-
cia para o cumprimento da estratégia. Assim, decisdes
sobre qualidade total, reengenharia, just-in-time, novas
maquinas, novos equipamentos devem ser analisadas
do ponto de vista do resultado final que produzirao,
ou melhor, sob o critério de relevancia para entregar
aqueles atributos considerados estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), para a perspec-
tiva dos processos internos da empresa, os executivos
identificam os processos mais criticos para a realiza-
¢do dos objetivos dos clientes e acionistas. As empre-
sas costumam desenvolver objetivos e medidas para
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essa perspectiva depois de formular objetivos e me-
didas para as perspectivas financeiras e do cliente.
Essa sequéncia permite que as empresas focalizem
as métricas dos processos internos que conduzirdo
aos objetivos dos clientes e acionistas.

Os sistemas de medida de desempenho da maio-
ria das empresas focalizam a melhoria dos processos
operacionais existentes. As empresas costumam mo-
nitorar e melhorar os processos existentes, mesmo
quando isso ndo é estratégico. O ganho de produti-
vidade, frequentemente, é um objetivo em si mesmo.
0 BSC rompe essa légica. Os investimentos e as mu-
dancas de processos que aumentam a produtividade
s6 sdo considerados se foram criticos para o sucesso
da estratégia da organizacgao.

Relagoes de causa e efeito

Segundo Padovese (2009), o Balanced Scorecard
continua enfatizando a busca de objetivos financei-
ros, mas também inclui os vetores de desempenho
desses objetivos. Procura medir o desempenho or-
ganizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da em-
presa, e do aprendizado e crescimento.

0 enfoque financeiro, que conclui os vetores opera-
cionais e estratégicos, estd relacionado com o objetivo
da empresa e a visdo do lucro como medida da eficacia
empresarial, portanto, relaciona-se com o elemento
mais importante de um sistema, que € o objetivo.

0 enfoque do cliente relaciona-se com o componente
de saida do processo sistémico, pois o cliente é que recebe
os produtos e servicos gerados pelo sistema empresarial.

0 enfoque dos processos internos relaciona-se
com o elemento processamento do sistema, ou seja,
indicadores que monitorem os objetivos e metas
para gestdo dos processos de negdcios.

0 enfoque do aprendizado e crescimento relacio-
na-se com os elementos das entradas ou recursos do
sistema. No caso do Balanced Scorecard, a énfase é
com a capacidade do funcionario (o capital humano),
0 recurso mais importante do sistema empresa, ca-
racterizado na Figura 1.

Perspectiva do aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva é a do aprendiza-
do e crescimento, esta oferece infraestrutura que
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possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas
outras trés perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).
Contemplando a mesma ideia, Rocha (2006) diz que
os objetivos desta perspectivas sdo os vetores dos re-
sultados excelentes nas trés primeiras perspectivas
do scorecard. Diante de funcionarios motivados, a

empresa terd bom desempenho nos processos inter-
nos, clientes satisfeitos e retorno financeiro desejado.

Muitas empresas ndo veem o treinamento e de-
senvolvimento de seus funciondrios como investi-
mento, e sim como um custo, o que dificulta a implan-
tacdo de um sistema como o BSC.

ROCE

T

Lealdade dos clientes

T

Pontualidade das entregas

A

Financeira

Do cliente

Processos de negdcios

Qualidade dos processos

Ciclo dos processos

7 | 7Y
Capacidade dos funcionarios Do aprendizado e crescimento
Figura 1 - Relacbes de causa e efeito da estratégia
Fonte: PADOVESE, 2009, p. 589.
De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 134), Vetores

sdo medidas essenciais, conforme demonstrado na
Figura 2:

a)

b)

a satisfacdo do funcionario - reconhece que
colaboradores com o moral mais elevado ten-
dem a ter clientes mais satisfeitos;

aretencdo do funcionario - remete a objetivos
que incentivem a permanéncia dos colabora-
dores na empresa, diante de uma saida signifi-
ca perda de capital intelectual, o que ndo seria
interessante para a empresa;

a produtividade dos funciondrios - é a relagao
entre o moral do funcionario e o nivel da sua
habilidade, pela melhoria nos processos inter-
nos e clientes satisfeitos.

A primeira sendo a mais importante, porque justi-
fica as demais, uma vez que diante de um funcionario
satisfeito, ha reten¢do do funciondrio e aumento na
produtividade.

Um profissional comprometido, proativo, flexivel
e de bom relacionamento interpessoal influencia
no crescimento da empresa, pois tende a oferecer
servicos de melhor qualidade. Contudo, profis-
sionais capacitados ndo nascem prontos, é neces-
sario que cada individuo faga constantes autoa-
valiacoes para identificar suas qualidades e os
pontos que precisam ser desenvolvidos (SILVA;
SILVA, 2011).
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Resultados

Retencao de funcionarios

Produtividade dos funcionarios

Satisfacdo de funcionarios

Vetores

Competéncias do quadro
de funcionarios

Infraestrutura tecnoldgica

Clima para a acéo

Figura 2 - A estrutura de medicao do aprendizado e crescimento

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 135.

A partir da visualizacdo dessas trés medidas,
Kaplan e Norton (1997) direcionam para trés varia-
veis criticas: a reciclagem da forga de trabalho, a ca-
pacidade dos sistemas de informacgdo e a motivagao,
empowerment e alinhamento.

Para melhor entender a reciclagem da forca de
trabalho, identificam a necessidade dos funcionarios
passarem por atualizagdes, pois, a medida que a im-
plantacdo do scorecard estabelece um nivel de mu-
danga e inovagdo, os mesmos precisam acompanhar
a implantagdo, de forma a contribuir no processo.
Sem este envolvimento o processo se torna inviavel;
a capacidade dos sistemas de informacao da o supor-
te necessario para que o funcionario desempenhe
com eficiéncia suas atividades, com informacdes cru-
ciais para um bom atendimento das necessidades do
cliente; e a motivagdo, empowerment e alinhamento
ddo ao funcionario a importancia que ele tem para
a empresa, onde ele é ouvido e suas sugestdes sdao
compreendidas como ferramentas para o alcance dos
objetivos organizacionais.

Sistema de avaliacdo de desempenho pode ser en-
tendido como um processo sistematico de medicao e
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comparaciao (MOMENI et al., 2011). O monitoramen-
to dos resultados a partir de investimentos feitos em
funcionarios se torna de suma importancia para um
acompanhamento eficiente que gere retorno para a
organizagdo e funcione como um ciclo de beneficios
entre empresa, funcionarios e clientes.

Os quatro processos do balanced scorecard

Segundo Padovese (2009), o processo de elabo-
racdo e difusdo do Balanced Scorecard é efetuado
em quatro etapas: tradug¢do da visdo, comunicagao e
comprometimento, planejamento de negdcio e feed-
back e aprendizado.

0 processo da tradugdo e visdo traduz a missdo
da empresa de forma compreensivel para os gesto-
res divisionais. Isso ajuda os gestores a formar um
consenso em torno da visdo e estratégia da organi-
zacgdo. As diretrizes estratégicas devem ser traduzi-
das de forma facil em termos operacionais e oferecer
orientagdo util para as a¢des dos gestores. Kaplan e
Norton (1997) alertam para as diferentes situacoes
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de mercados, segmentos de negocios, estratégias de
produtos e ambientes competitivos que demandam
diferentes sistemdticas de medicao, requerendo, ain-
da, construcdo de indicadores capazes de sinalizar,
consistentemente, que aspectos devem ser aprimo-
rados e potencializados.

As declara¢des da missdao empresarial devem ser
expressadas como um conjunto integrado de objeti-
vos e indicadores, que descrevem direcionadores de
sucesso de longo prazo. Estes objetivos e indicadores
devem ser aceitos por todos os gestores divisionais.

Ja a comunicagdo e comprometimento permitem
aos gerentes comunicar sua estratégia, para cima e
para baixo na organizagao, e ligar os objetivos empresa-
riais aos objetivos departamentais e individuais. O BSC
proporciona aos gestores uma forma de assegurar que
todos os niveis da organizagio entendam as estratégias
de longo prazo e que tanto os objetivos departamentais
quanto os individuais estdo alinhados entre si.

0 processo do planejamento de negocios possibili-
ta a empresa integrar seus planos comerciais e finacei-
ros. Nesta etapa, as estratégias e iniciativas da empre-
sa sdo transformadas em indicadores para os planos
dos gestores divisionais, bem como formar uma base
para alocar recursos e estabelecer prioridades.

0 feedback e os processos de revisao de foco exis-
tentes concentram-se no fato de a empresa, seus de-
partamentos ou seus empregados, isoladamente, te-
rem alcancado suas metas financeiras or¢adas. Com
o balanced scorecard no centro de seus sistemas de
gerenciamento, uma empresa pode monitorar os
resultados de curto prazo a partir de trés diferen-
tes perspectivas adicionais - clientes, processos in-
ternos de negdcios e aprendizado e crescimento - e
assim avaliar a estratégia adotada a luz do recente
desempenho. Uma das grandes contribui¢cdes que o
BSC vem proporcionando as empresas € auxiliar face
a dois pontos criticos, que seriam a mensuragao efi-
ciente do desempenho organizacional e a implemen-
tacdo da estratégia com éxito (DANTAS et al., 2010).

A apresentacdo do referencial tedrico apresenta-
do possibilita o melhor entendimento do que é a fer-
ramenta do Balanced Scorecard e de como ela pode
ser utilizada pela empresa para auxilia-la na medi¢ao
dos indicadores de desempenho, proporcionando um
melhor controle e alavancando melhores resultados.
Diante disto, pode-se responder como mensurar e
controlar indicadores de desempenho para obtengao
de melhores resultados financeiros e ndo financei-
ros, identificando indicadores de desempenho com

a melhor aplicacdo para a empresa, analisando-os a
partir das quatro perspectivas sugeridas pelo BSC.

O conhecimento das quatro perspectivas do BSC
reflete no desenvolvimento da pesquisa, pois a expli-
citacdo do tema em referéncia induz a um entendi-
mento amplo e direcionado na construg¢do do diag-
nostico da empresa de pequeno porte, levando a um
melhor entendimento da realidade vivenciada pelos
gestores e funcionarios da organizagao.

Metodologia

0 estudo realizado, quanto a sua natureza, carac-
terizou-se como uma pesquisa aplicada, descritiva
e explicativa. Segundo Vergara (2006), a pesquisa
descritiva expde caracteristicas e estabelece corre-
lagdes entre variaveis de determinada populagio ou
fendmeno e a pesquisa explicativa tem como prin-
cipal objetivo esclarecer quais fatores contribuem
de alguma forma para a ocorréncia de determinado
fendmeno. A estratégia de abordagem utilizada foi o
estudo de caso em uma empresa de pequeno porte
do Rio Grande do Norte. Segundo Dencker (2000), o
estudo de caso trabalha com uma ou com poucas uni-
dades de pesquisa, um individuo, um grupo, uma or-
ganizacdo, um conjunto de organizagdes ou inclusive
uma situacao observada, aprofundando e detalhando
os conhecimentos sobre esta, podendo ser realizada
em campo ou nao. O procedimento técnico utilizado
para coleta de dados consistiu na aplicacdo de um
questionario composto por dez questdes abertas e
uma fechada, a partir das quatro perspectivas do BSC.
O universo para aplicagcdo desta pesquisa foram os
gestores e o tratamento de dados ocorreu de forma
qualitativa. Leite (2008) define como pesquisa qua-
litativa aquela em que ndo sdo usados instrumentos
estatisticos para comprovar o estudo.

Resultados

Diante dos dados coletados, foi possivel perceber
o contexto vivido atualmente na empresa. E uma em-
presa que cresceu no decorrer dos anos, incremen-
tou o mix de produtos que trabalha, mas nao men-
sura dados que poderiam trazer grande vantagem
competitiva para a mesma.

A empresa ndo tem um planejamento estratégi-
co bem definido, o que caracteriza um ponto crucial
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para a elaboragdo do BSC. Segundo Shaverdi, Akbari
e Tafti (2011), na etapa inicial do BSC é importante
coletar as ideias possiveis em relacdo ao desempe-
nho através de entrevistas com gerentes de negocios
e discutir sua visdo, missdo e estratégia. O planeja-
mento estratégico de uma empresa é basicamente
um mapa a ser trilhado pela empresa, pelo qual se
identifica onde ela estd, como ela quer estar e como
ela vai fazer para alcancar seus objetivos, ou seja,
direciona a empresa perante seu futuro. Um plane-
jamento estratégico bem definido é o primeiro passo
para a implantagdo do BSC, visto que dara o direcio-
namento para os demais procedimentos.

A comunicacdo da estratégia aos seus colabora-
dores sera o préximo passo, pois dard aos mesmos a
direcdo que a empresa realmente almeja. Nesta opor-
tunidade serd explicado o porqué do BSC, seus objeti-
vos e deixaria claro as vantagens para todos.

Na perspectiva financeira foram identificadas va-
rias falhas de gerenciamento, como nao mensuracdo
de custos e despesas que contribuem para a maxi-
mizacao de lucros. Por isso sdo sugeridas medidas e
indicadores de desempenho para melhor mensurar
esses custos, apresentado no Quadro 3:

Quadro 3 - Perspectiva financeira

0 Quadro a seguir trata das medidas e indicadores
nesta perspectiva (Quadro 4):

Quadro 4 - Perspectiva do cliente

Medidas Indicadores

- Retorno a empresa

Fidelizagao do cliente .
g - Indice de satisfacao

- Média de novos clientes por ano
- Percentual de respostas dos
clientes

Entrada de novos
clientes

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao relacionamento com os clientes tem que ser
dada a devida importancia, visto que eles sdo o com-
butivel para que a empresa continue trabalhando, e
olhar para esta perspectiva com estima trara grandes
beneficios para a empresa.

Na perspectiva dos processos ndo tem nenhum
meio de mensuracao na empresa, ndo é dada a real
importancia para esta modalidade gerencial, o pro-
cesso é tratado mecanicamente (Quadro 5).

Quadro 5 - Perspectiva dos processos internos

Medidas Indicadores

Reduzir os custos - Receita/custo por empregado

- Margem bruta
- Crescimento da receita
- Lucratividade por funcionario

Aumento da receita

Medidas Indicadores

Aprimorar o tempo - Tempo médio de entrega

do pedido - indice de entregas satisfatdrias
Sistemas de - Nivel de investimento em TI
informacao - Taxas de inovacdes adquiridas

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando a geréncia passar a ter esses dados men-
surados, as decisdes gerenciais serdo mais acertadas,
visto que as informacoes, ao cruzarem com o sistema
de informacdo da empresa, serdo mais concretas e
claras.

Na perspectiva do cliente, a empresa tem uma equi-
pe de telemarketing que faz um trabalho de acompa-
nhamento de satisfacdo do cliente, mas nao é preciso,
pois essas informag¢des ndo sao analisadas de forma
holistica, o que traria para a empresa informagdes pre-
cisas. Na verdade, elas sdo analisadas separadamente,
o0 que justifica possiveis falhas no relacionamento com
o cliente e a mensuragdo devida dos dados.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 3, p. 245-255, set./dez. 2011

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta perspectiva da a empresa visdo de como suas
atividades estdo sendo executadas. Quando essas in-
formagoes sdo mensuradas, possibilita-se a empresa
verificar o andamento de suas atividades, se estdo
sendo realizadas conforme a estratégia definida.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento
prevé-se uma maior importancia a ser dada ao seu
colaborador. A mensuragéo é feita sob a seguinte 6ti-
ca (Quadro 6).

O investimento em treinamento e desenvolvimento
é crucial para o desempenho dos colaboradores em suas
atividades, o incentivo a aprendizagem e o reconheci-
mento do trabalho desenvolvido sdo impulsionadores
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de uma atividade fielmente cumprida e alinhada a es-
tratégia da empresa, se tornando vantagem competitiva
no mercado. Segundo Fragoso (2009), no contexto atu-
al, da mesma forma que exige-se pessoas capacitadas,
as empresas também precisam estar dispostas a ofere-
cer um ambiente favoravel para o desenvolvimento de
competéncias de sua equipe.

Quadro 6 - Perspectiva do aprendizado e crescimento

Medidas Indicadores

- Média de sugestoes

Motivacao dos funciondrios . .
- Indice de comprometimento

Treinamento e desenvolvi- - indice de investimento

mento anual

Fonte: Dados da pesquisa.

Consideracoes finais

Com a implementacdo do Balanced Scorecard a
empresa tera condicoes de mensurar dados ainda
ndo explorados, o que trard vantagem competitiva.

Diante do processo de estruturacdo do BSC, a em-
presa terd um desafio: visto que a cultura é muito forte,
o que implica dizer qua ha uma resisténcia a mudan-
cas, faz-se necessario investir tempo com sensibilizacdo
para garantir o sucesso do método a ser implantado,
mostrando todos os pontos positivos que vao poder
extrair do mesmo e o quao sera necessario o esforco e
envolvimento de todos no processo como um todo.

A diretoria precisa comecar a enxergar a empresa
como um todo, mantendo os funciondrios sempre a
par da realidade, procurando ouvi-los. E preciso uti-
lizar-se desta abertura de tal forma que ela contribua
para o relacionamento interno e reflita na satisfacdo
dos clientes e, consequentemente, em resultados fi-
nanceiros, com intuito de tragar novas diretrizes es-
tratégicas. Kaplan e Norton (1997) salientam que o
objetivo de qualquer sistema de mensuragdo deve
motivar todos os executivos e funcionarios a imple-
mentar com sucesso a estratégia de sua unidade de
negodcios. A estratégia corporativa é vista como uma
concepg¢do de como agir, tendo em vista seus recur-
sos e limita¢des, bem como as condi¢gdes ambientais
propicias ou ameacadoras (CANHADA; RESE, 2009).

Ao desenvolver um Balanced Scorecard bem estru-
turado na estratégia e direcionado para atingir metas e
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objetivos, a empresa quebra varios paradigmas, o que
impulsiona para inovacgoes e lucros para todos que fa-
zem parte do sistema: empresa, fornecedores, clientes
e colaboradores. Este sistema deve ser sempre con-
sultado com o fim de encontrar possiveis falhas que
apontem a insatisfacdo das partes, podendo ser estra-
tegicamente reformulado e readaptado a realidade.

A implementacdo do BSC é completa quando to-
dos se propdem a participar ativamente do proces-
so e quando a estratégia é respeitada servindo de
orientacdo para o sistema. Kaplan e Norton (2004)
afirmam que o processo de feedback e aprendizado
da organizagdo consiste na capacidade de aprendiza-
do estratégico, ou seja, fazer da gestdo estratégica um
processo continuo.

Vé-se que a importancia de todas as perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendiza-
gem e crescimento) é indiscutivel, pois elas agem como
um ciclo, de forma que uma impulsiona a outra. O fun-
cionamento de ambas é indispensavel para o aprovei-
tamento positivo do sistema gerencial aplicado.

Por fim, foi possivel, a partir do estudo de caso,
conhecer a percep¢do dos gestores responsaveis pela
empresa sobre a compreensao e ado¢ao dos concei-
tos relacionados ao BSC, caracterizando seu desem-
penho e, consequentemente, tracar diretrizes que
proporcionem vantagens competitivas mais eficazes,
alicer¢adas por dados reais do mercado, além de re-
duzir custos inerentes as atividades meio e fim, pro-
piciando, dentre outras vantagens, consolidar pro-
cessos inovadores e empreendedores.
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