A CONTRIBUICAO DO BALANCED SCORECARD PARA UMA
EMPRESA DE PEQUENO PORTE: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

Nesse estudo evidencia-se a necessidade das pequenas empresas possuirem um eficiente
sistema de gestdo e de medidas de desempenho, sendo que foi apresentado o Balanced
scorecard como uma ferramenta para o suprimento desta necessidade, demonstrou-se sua
estrutura, objetivo e forma de funcionamento. Através do estudo de caso em uma pequena
empresa prestadora de servicos contdbeis, procurou-se visualizar como 0 uso dos conceitos do
Balanced Scorecard pode contribuir para a gestdo global de uma peguena empresa e
otimizagdo dos processos. As conclusdes do presente estudo sdo que as pequenas empresas
para garantir sua longevidade e competitividade devem estabelecer controles efetivos de seus
processos, produtos e servicos, adotando dessa forma ferramentas que se adaptem a suas
necessidades e as exigéncias do mercado, verificorse que para a empresa estudada, o
Balanced Scorecard é uma excelente ferramenta para este fim. Percebeu se que os conceitos e
a metodologia do Balanced Scorecard podem contribuir para o gerenciamento de uma
peguena empresa, sendo uma importante ferramenta para gestdo e contribuindo na formulagéo
das estratégias empresariais, assim como, na transformacéo tais estratégias em agdes, sendo
esta a principal caracteristica e amaior das vantagens desta metodologia.
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1.1 TEMA E PROBLEMA

Atualmente existem inumeros tipos de ferramentas de gestdo empresarial, no entanto,

s80 raras as que tém como foco a profissionalizacdo e gerenciamento das peguenas empresas.

Essas empresas possuem uma caréncia no que se refere ao planejamento, organizagdo
e controle de suas atividades e resultados. Por isso € de grande importancia que se viabilize a
utilizacdo de sistemas de gestdo para essas organizagcoes.

A importancia de um bom gerenciamento destas empresas ndo se limita as préprias e
sim atoda sociedade, o citado gerenciamento diz respeito ao conhecimento e planificacdo que
0S peguenos empresarios devem ter de seus negocios e a suarelacdo com o0 meio, ou sgja, sua
capacidade de ainhar estratégias e transmiti-las aos colaboradores, credores, clientes e a
sociedade em geral.

Para isso torna-se necessario a utilizagcdo de sistemas de gestdo e medidas de
desempenho, e entre os variados sistemas, destacase e sugere-se neste trabalho a utilizagdo
do BSC, no entanto, o principa questionamento €& Como os conceitos do Balanced Scorecard
podem ser aplicados em uma pegquena empresa para suprimento do déficit no gerenciamento?

Neste trabalho, por meio de um estudo de caso em uma empresa prestadora de
servicos de pequeno porte, pretende-se analisar as contribuigdes que a utilizagdo dos conceitos
do Balanced Scorecard - BSC pode trazer para essa organizagdo, considerando suas
peculiaridades e limitagdes.

1INTRODUCAO

Vive-se na era da competitividade, da ata performance, da produtividade a menor
custo, era em que o tempo é medido por resultados, em que todos s processos devem ser
plangjados e controlados para que as organizagdes possam sobreviver no mercado. Ja néo



basta possuir uma eficaz equipe de tecnologia da informac&o, de recursos humanos e de
gerenciamento, necessita-se de eficiéncia, inovagdo, mudancas. Deve-se constantemente rever
valores, processos, identificar objetivos, oportunidades, formular estratégias, delinear metas,
produzir e disseminar no ambiente interno e externo a misséo e visdo da empresa, e ainda,
transformar os stakeholders em parceiros conhecedores, exploradores e seguidores do plano
empresarial.

Nesse contexto, cabe destacar que as organizacoes, independentemente de seu porte,
complexidade ou ciclo, estéo inseridas de aguma maneira nessa nova ordem empresarial, e
por isso, é fundamental adaptar ferramentas de gestdo para que sgjam mais flexiveis as
necessi dades de cada organizagao.

No caso das pegquenas empresas, essa hecessidade é ainda mais emergencial, visto que
tem maior suscetibilidade as instabilidades do mercado e também por sua representatividade
para o pais, em termos de arrecadacdo, geracéo de emprego, renda, diversificacéo de bens e
servicos. Evidentemente que para estas empresas, aém do gerenciamento sdo fundamentais
acOes do governo e entidades parceiras, no que esse refere aos subsidios, protecdo e estimulo
a essas organizagdes, no entanto, este trabalho se restringira a gestédo empresarial.

Os profissionais da area contabil tém um papel de grande importancia neste processo,
pois eles possuem informagdes, técnicas e ferramentas Uteis para a confeccdo de um bom
sistema de gerenciamento, habilidades essas que devem ser amplamente utilizadas para o
desenvolvimento da exceléncia organizacional.

Para acancar tal exceléncia, utilizamse sistemas de plangjamento, controle e de
medidas de desempenho, sendo necessario que os diversos profissionais da linha de staff,
contador, administrador ou engenheiro, se unam em prol dos objetivos estabel ecidos e juntos
contribuam para a disseminagdo nos diversos departamentos.

Historicamente as organizagOes tém utilizado ferramentas de medidas financeiras para
avaliar o desempenho de suas agdes, motivadas pela grande utilizacdo da gestéo de custos que
gudam seus gerentes a administrarem, com mais eficiéncia suas operacGes. Contudo,
atualmente diversas empresas passaram a utilizar medidas n&o financeiras de desempenho que
iniciam com a assimilag&o dos objetivos e estratégias.

Desta forma sugere-se 0 Balanced Scorecard (BSC) para suprir a necessidade de
aperfeicoamento destes sistemas.

O Balanced Scorecard (BSC), instrumento que sera discutido nesta pesguisa,
atualmente € implementado em empresas de grande porte, devido sua complexidade e custos.
No entanto, por meio um estudo de caso pretende-se entender seu funcionamento e analisar a
viabilidade da utilizagdo dos conceitos desse sisterma em uma peguena empresa prestadora de
servigos, verificando assim, as possiveis adaptacOes para sua eficaz empregabilidade e
também os ganhos gque a organizacao pode obter com a utilizacdo do mesmo.

2 PEQUENAS EM PRESAS

E evidente a participacio e contribuicdo das pegquenas empresas na sociedade, elas
expressamse em estabel ecimentos dos mais diversos tipos e caracteristicas, que desenvolvem
atividades de grande relevancia para a comunidade, séo padarias, mercados, clinicas médicas,
salfes de beleza, construtoras, lojas de vargjos ou atacado, entre outros, contemplando uma
gigantesca diversificagdo de atividades comerciais, indUstrias e de servigos.

Estas organizacOes possuem de forma intrinseca, fungdes sociais, segjam elas na forma
de desenvolvimento e fortalecimento da economia local, viabilizacdo de melhor infra-
estrutura, pagamento de tributos, oferecimento de postos de trabalho ou mesmo através de
acOes direcionadas, como programas de responsabilidade social.



Dada a representatividade desde tipo de empresa para 0 pais, precisa-se com urgéncia
gue gestores publicos, liderancas locais, profissionais e estudiosos direcionem esforcos as
pequenas empresas, a fim de estabelecer estratégias considerando este potencial, definir
politicas publicas cabivels a elas, analisando seu comportamento e aprimorando seu sistema
de gestéo.

A pequena empresa €, em potencial, uma empresa global, pois compete em um
mercado globalizado, sendo que necessita além de estar preparada para este mercado, saber
aproveitar as oportunidades que ele oferece. De acordo com Almeida (2002, p. 53):

As pegquenas empresas encontram com a globalizagdo grandes oportunidades e
ameagas, como a entrada de produtos/servigos estrangeiros em seus mercados, com
qualidade e preco muitas vezes mais competitivos. NoO entanto, pequenos
empreendimentos podem aproveitar de seu tamanho e flexibilidade para se adaptar
mais facilmente as mudancas de mercado e as preferéncias de seu consumidor.

Desta forma a pequena empresa para acancar seus objetivos, competir e
aproveitar estas oportunidades do mercado, necessita saber exatamente “o0 que €', “onde
estar” e “onde quer chegar”, para assm definir estratégias para gestdo e consolidacdo no
mercado. Deve conhecer suas potercialidades e pontos fortes, para assim, utiliza-los a seu
favor.

2.1 CONCEITOS E CLASSIFICACOES

No Brasil existem vérias definicbes para micro e peguenas empresas, as quais
consideram fatores como nuimero de empregados e faturamento. Segundo o Ministério de
Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior as duas principais defini¢es utilizadas no
Brasil sdo ado Estatuto da Micro Empresa e Empresa de Pequeno Porte e a do Mercosul.

Segundo a Lei n° 9.841/99 - Estatuto da Micro Empresa e Empresa de Pequeno Porte
- (BRASIL, 1999), Micro é aquela cujo faturamento é de até R$ 244.000,00 anua e a
Empresa de Pequeno Porte é aguela com o faturamento maior é R$ 244.000,00 e inferior a R$
1.200.000,00.

Outra definicdo bastante utilizada € a da Lei n® 9.317/96 (Lei do Simples), a qua
determina que a microempresa esta delimitada a uma receita bruta inferior a R$ 120.000,00
por ano e empresa de pequeno porte terd uma receita maior que R$ 120.000,00 e menor que
1.200.000,00 por ano.

Observa-se ainda que determinadas instituicdes adotam um critério proprio de
classificagdo, como por exemplo, 0 SEBRAE e 0o BNDES.

2.2 MORTALIDADE DAS PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas S0 muito importantes para economia brasileira. De acordo
com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2006), no
Brasil das 5,1 milhdes de empresas formais, 98% s&o de Micro e Pequenas Empresas, sendo
responsaveis por 67% do pessoa ocupado no setor primério. Dada esta representatividade,
percebe-se, portanto, porque é necessario consideré-las na formulacdo da estratégia de
desenvolvimento para o pais.

Em 2004, cerca de 56% das Micro e Pequenas Empresas encontravam-se no setor
comercial, 30% de setor de servicos e 14% no industrial, disponibilizando produtos e servicos
variados a comunidade.

Inmeras empresas fecham suas portas nos seus primeiros anos de vida, de acordo
com SEBRAE (2004) aproximadamente 50% das micro e pequenas empresas constituidas se
extinguem nos primeiros dois anos de vida. Este percentual assusta empreendedores que



anseiam por sucesso e temem por seu patriménio, e preocupa 0S governantes que nao
conseguem consolidar a economialocal.

O custo social do fechamento destas organizacdes rel acionam-se com o crescimento da
taxa do desemprego, da informalidade e ainda com um potencial desperdicio de inversdes na
atividade econdmica.

Na maioria das vezes a mortalidade de uma pequena empresa esta relacionada com a
falta de plangjamento na abertura e gestdo do negocio, atualmente o SEBRAE busca, através
de programas de consultorias e treinamentos, minimizar tais dificul dades.

O descontrole de capital de giro, afalta de clientes e problemas financeiros ocupam as
trés primeiras posi¢cdes no ranking das causas de mortalidade das pequenas empresas, com
respectivamente 42%, 25% e 21%.

Além disto, é importante conhecer a situacdo das pegquenas empresas, com o intuito de
diagnosticar suas potencialidades e dificuldades, para se criar ferramentas de gestdo que sgjam
flexivels para este tipo de empresa, e ao perfil dos empresarios.

Na pequena empresa, grande parte das atividades sdo desenvolvidas pelo proprio
empresario, tarefas de gestéo e operacionais sdo realizadas por ele, no entanto isto ndo o
Isenta da necessidade de ter um bom sistema de plangamento e controle, ndo cabe a pequena
empresa grande staffs ou processos requintados, mas sim, sistema eficientes de gestdo, que
contribuam para sua perpetuacdo. De acordo com Drucker (1909, p. 725):

[...] a pequena empresa necessita de seu préprio sistema de controle e informacGes.
Seus recursos sdo limitados tanto em pessoal quanto em dinheiro. Tém que se
assegurar que seus recursos sejam empregados aonde produzem resultados. Sua
capacidade de conseguir recursos adicionais é iguamente limitada. Portanto
necessita certificar-se que ndo esgotard sua base financeira. Precisa saber com
bastante antecedéncia quando e onde suas necessidades financeiras aumentaréo.

Notadamente os pontos estudados esclarecem a respeito da importancia de se pensar
estrategicamente nas pequenas empresas, tanto para formulagcdo de politicas e medidas
macroecondémicas, quanto para manutencdo de suas atividades através de aperfeicoamento
gerencial, visto que este arranjo converge para um plano econdémico-socid.

No presente trabalho se verificard as contribuicdes que os conceitos do Balanced
Scorecard poderdo trazer as pequenas empresas, sendo que esta ferramenta de gestéo engloba
o plangjamento, o controle e a avaliacdo de desempenho, temas de suma importancia para
estas organi zagoes.

3 BALANCED SCORECARD

Com a competitividade e as novas ordens do mercado, torna-se indispensavel, a
criagéo, desenvolvimento e implementacdo de sistemas de gestdo e medida de desempenho
para que as organizagdes sejam mais eficazes e eficientes. Para Hall (2004, p. 98): “Uma
organizacdo € eficaz quando realiza seus objetivos, e eficiente quando utiliza corretamente
Seus recursos’.

Segundo Crepaldi (2004, p. 301)

Medidas tradicionais que tém sido utilizadas no mundo dos negdcios, como retorno
sobre investimentos, produtividade por pessoa, todas focadas em controle,
originadas da funcdo financeira tradicional e referente ao histérico empresarial,
podem dar algum sinal relacionado a performance atual e crescimento pontual da
empresa, mais ndo explicitam esforcos e resultados orientados para essas areas,
como melhorias, inovagBes e investimentos voltados a aprendizagem
organizacional.

Os gestores das empresas devem estar atentos as necessidades e perspectivas do
mercado para administrarem empresas de forma a maximizar seus resultados, fortalecer sua



Imagem perante seus stakeholders e ainda fornecer informagbes precisas para que seus
gerentes possam ser mais assertivos. Segundo Atkinson (2000, p. 37):

Os administradores devem desenhar sistemas que fornegcam informagdes que
gjudem os funcionarios a tomar decisdes acertadas, ndo apenas sobre seus recursos
organizacionais (financeiros, fisicos e humanos), mas, também, sobre seus
produtos, servicos, processos, fornecedores e clientes.

S0 informagdes financeiras e ndo financeiras, sobre fatores como: clientes, mercados,
produtos, servicos, inovagdes, qualidade total, custos dos processos, tempo de processamento,
capacidade dos funcionarios e da empresa.

3.1 CONCEITOS E UTILIZACAO

A Vvisdo e a estratégia de uma organizacdo orientam o rumo dos esforcos individuais e
coletivos, é importante identificar exatamente o que se deve monitorar e comunicar em todos
0s hivels da empresa se estéo al cancando as estratégias atraves das acdes pontuais.

Segundo Maher (2001, p. 751), “O Balanced scorecard é um conjunto de metas e
resultados que mostram o desempenho de uma organizagéo, no atendimento dos objetivos que
se relacionam com seus stakeholders”.

Desde sua primeira publicagcdo, o conceito de Baanced Scorecard mudou, de um
conjunto de indicadores que proporcionam, aos gestores, uma visao compreensiva do negécio,
passando a ser um sistema de gestdo que traduz a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de indicadores. Segundo Crepaldi (2004, p. 302), “Pode-se definir o Balanced
Scorecard como um Sistema de Gestéo Estratégica que permite a traducéo da Visdo, Missdo e
Aspiracéo Estratégica da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis’.

Desta forma todas as acGes da empresa sdo organizadas para atender as propostas
estabelecidas, visando a melhoria continua, eficécia e eficiéncia organizacional, de modo que
todos os interessados e envolvidos no processo saibam qual seu papel para a obtencéo dos
resultados planejados.

O Balanced Scorecard permite ter o controle da corporacéo e da forma que estédo
encaminhadas as agdes para alcancar a visdo e objetivos. A partir da visualizacgo e a andlise
dos indicadores balanceados, pode inserir-se agOes preventivas ou corretivas que afetem o
desempenho global da empresa.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 155), “O Balanced Scorecard € um sistema de
mensuracdo para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia empresarial, e em cujo
também se encontra 0 enfogue nos processos empresariais’. O Balanced Scorecard converte a
visdo em agdo mediante um conjunto coerente de indicadores.

O nome dessa metodologia se da pelo o equilibrio entre os indicadores, pois faz um
balanco entre os externos relacionados com acionistas e clientes, e 0s internos dos processos,
capacitacdo, inovagdo e crescimento, nota-se que também existe equilibrio entre indicadores
de resultados.

Quanto sua a utilizagdo, para Kaplan e Norton (1997, p. 9) adota-se a filosofia do
Balanced Scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos:

1) Esclarecer, traduzir e estabelecer consenso da visdo e a estratégia da empresa;

2) Desenvolver uma equipe executiva;

3) Comunicar, educar e associar objetivos e medidas estratégicas,

4) Vincular recompensas arealizac8o dos objetivos estratégicos;

5) Plangjar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

6) Sustentar investimentosem ativos intelectuais e intangiveis,

7) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico, articulando a visdo compartilhada.



Evidencia-se que o Balanced Scorecard aém de um sistema de gestdo e medida de
desempenho também contribui na difusdo das metas e estratégias empresariais, formando
assm uma cadeia de informacbes e aprendizado onde todos os colaboradores estéo
envolvidos neste processo.

3.2 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard define a empresa através de perspectivas e essas sdo delineadas
de acordo com particul aridades da mesma, considerando sua atividade, nivel de organizacdo e
fatores criticos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 24-25; 44):

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da
amnpresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho,
organizado segundo quatro perspectivas diferentes. financeira, do cliente dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser
interligadas para comunicar um pequeno ndmero de temas estratégicos amplos,
como O crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou 0 aumento da
produtividade.

A identificacdo das quatro perspectivas pelos autores, ndo significa que essas devem
ser Unicas e imutdveis, sendo que estas podem e devem ser flexiveis de acordo com as
necess dades das empresas.

As perspectivas contribuem para a organizacéo do BSC e facilitam a elaboracdo de
objetivos, metas, indicadores e agles, pois se estuda separadamente cada uma delas e
posteriormente seus reflexos. Percebe-se que cada perspectiva estd de alguma maneira
relacionada a outra, e ainda, que ha uma interdependéncia entre elas. Os objetivos
estabel ecidos para cada perspectiva devem ser coerentes com a visao estratégia da empresa.

5 ESTUDO DE CASONA EMPRESA RG CONTADORES ASSOCIADOS

Cada empresa tem suas caracteristicas e particularidades portanto o Balanced
Scorecard ndo pode vir como um pacote pronto e sim deve ser avaliada sua aplicagcdo em cada
caso, sendo que sera adaptado ao formato e necessidade da empresa.

O primeiro passo para a elaboracd do Balanced Scorecard é a mobilizacdo das
pessoas para uma mudanga organizacional, pois 0s agentes envolvidos devem entender e
guerer tal mudanca, deve ser avaliado e demonstrado o que se desgja com a implementacéo,
pois a partir deste passo a construcéo sera multidisciplinar.

O estudo de caso foi redizado na empresa RG Contadores Associados, que serd
apresentada mais adiante, com o apoio do Sr. Nilton Joel Goedert, socio e gestor, que aceitou
contribuir com a presente pesquisa a respeito do BSC.

Com relagdo a escolha da empresa a ser estudada observou-se dois critérios, em
primeiro lugar, a confianca e acessibilidade aos dados, e em segundo, a representatividade de
tal classe de empresa no universo das micro e pequenas, 10go, a organizacdo escolhida trata-se
de um estruturado escritério de contabilidade, pertencente a classe defina pelo SEBRAE como
Servigos prestados a empresa, que corresponde a 9,58% do universo das micro e pequenas
brasileiras.

Para o desenvolvimento do estudo, definiu-se que todos os trabal hos seriam realizados
junto ao gestor, com intuido de que posteriormente este utilizasse os resultados desta pesquisa
para mobilizar e disseminar o projeto a seus colaboradores, sabendo que nesta etapa devem
ser realinhadas as estratégias e realizado amplo trabalho de comunicacéo e coleta detalhada de
informagdes por todos os envolvidos No processo.



Ta definicdo deve-se a observagdo que em grande parte das peguenas empresas O
gestor, que muitas vezes se confunde com a figura do proprietario, estd direta ou
indiretamente envolvido em quase todas as atividades da organizagéo, sejam elas estratégicas,
taticas ou operacionais. Verificando-se assim, a primeira adaptacdo do BSC as necessidades
daempresa.

Definido isto, iniciouse 0s contatos para 0 desenvolvimento da pesquisa, foram
realizados contatos telefonico, eletrbnicos e presenciais. Os encontros presenciais foram
orientados por questionarios pré-elaborados de acordo com 0s passos sugeridos por Kaplan e
Norton (1997), o que possibilitou a otimizacdo do tempo e alinhamento do trabal ho.

Tais passos serdo detalhados apds as consideragdes preliminares sobre a empresa
estudada, consistindo na apresentagdo de sua historia, visdo, missdo e principios, bem como,
Sua estrutura hierarquica.

A empresa estudada chama-se RG Contadores Associados, e trata-se de uma pequena
empresa que atua no ramo de prestacdo de servigos contabeis em Floriandpolis.

A empresa presta servigos de Contabilidade Fiscal e Gerencial, Consultoria e
Assessoria Contabil, Fiscal e Tributaria, Elaboracéo de Folha de Pagamento e Obrigactes
Acessorias, Registro e Legalizacdo de Empresas dos mais diversos seguimentos, comercial,
industrial, servigos, cooperativas, fundagOes, autarquias, entidades sem finalidade de lucro,
além de prestar servicos para o Imposto de Renda de Pessoa Fisica.

Em 2003 a empresa recebeu 0 Selo Catarinense da Qualidade, apds implantar o
Programa QN - Qualidade Necesséria para Empresas de Servicos Contabeis, baseado nos
requisitos da Norma 1SO-9000. Além de métodos e instrumentais desenvolvidos para esta
certificacdo e manutencdo do programa, a empresa definiu, através da analise de seus pontos
fracos, fortes, ameagas e oportunidades, a missdo, a visdo e o principios da empresa, ficando
assm delineados:

a) Missao

“Gerar informacOes rapidas e precisas aos nossos clientes, contribuindo para que
possam tomar decisdes seguras em seus negocios’.

b) Visio

“Que 0S NOssos servicos sgam vistos pelos clientes e colaboradores com um
Investimento”

Apbs aimplantacéo do QN a empresa consolidou sua missao, Visdo e principios através
de agles que se pode perceber nitidamente no comportamento e gestdo da organizacdo, tal
percepcdo da empresa sera melhor explicitada através das entrevistas realizadas nas etapas
para a elaboracdo do BSC.

Como se pode verificar a empresa estudada trata-se de uma peguena empresa, no
entanto, bem estruturada e consolidada no mercado, o que a diferencia em um mercado téo
competitivo, para Goedert (2003, p16) “O sucesso da RG decorre da habilidade em gerar
informacdes, atendendo as necessidades dos clientes através de uma eguipe técnica formada
de profissionais graduados em contabilidade, muitos deles com poés-graduagcdo, em vérias
areas’. O referido autor expde ainda que, as parcerias externas e trocas de experiéncias séo
também responsaveis pelo sucesso.



5.3 UTILIZANDO OS CONCEITOS DO BALANCED SCORECARD

Apesar da pesquisa ndo se pretende implementar o Balanced Scorecard, para o
desenvolvimento seguiu-se as tarefas sugeridas por Kaplan e Norton (1997), fazendo as
adaptacOes e simplificacbes necessarias para melhor adequacéo, sendo realizados quatro
reunides com o gestor da empresa, afim de elaborar o quadro estratégico.

54 QUADRO ESTRATEGICO DA EMPRESA RG CONTADORES PARA OS
PROXIMOS5 ANOS

Com base nos dados obtidos durante as reunides realizadas elaborouse um quadro
estratégico para a empresa estudada para os proximos 5 anos, esse quadro € caracteristico do
BSC, pois busca em um unico documento demonstrar objetivos estratégicos, medidas de
desempenho e a¢les que devem ser redlizadas em nivel estratégico, tético e operacional parao
atingimento dos resultados pretendidos.

Observa-se que 0 quadro estratégico € um importante documento para tomada de
decisdo, tanto no que se refere a sua elaboracdo, em que se consegue visudizar quais 0s
aspectos que a empresa est se preocupando mais e quais que devem ser cuidadosamente
anaisados, quanto depois de constituido, visto que 0 mapa darg, através das acles
estabelecidas, diretrizes para 0 gestor, assm como coordenadas ao controle das atividades
para 0 alcance dos objetivos e metas.

O quadro estratégico da empresa RG Contadores Associados, constituido para os
proximos cinco anos, apresenta os objetivos, metas, indicadores e agbes definidos para cada
perspectiva da empresa, conforme Quadro 3:

Per spectivas Objetivos Indicadores Metas Acles
Ampliacac do Mix dereceita;
. Fat. Ano Atud / Fat. Ampliacdo  de  redes  de
Crescimento  no Ano anterior Aumento de 15% no | relacionamentos;
faturamento faturamento anual Publicidade  direcionada  em
Financeira periddicos especializados;
Congtrugdo de uma nova sede
Limitagdo do [ Faturamento/ Limitax em 45% do Controle dos_lmpa:tos financeiros
custo dos| Custo com folha de faturamento mensal de cada cliente no custo de
funcionérios pessoal funciondrios.
Captagdo e| Qtd. Atual de clientes/ :
OO - Desenvolver relacionamentos para
Fidelizacgo dos| Qtd. De clientes ano| Aumento de 10% a0 ano ’ ~ P
clientes anterior melhoria e expansdo dosnegdcios
Clientes Satisf d Quantidade recl Impl SAC
isfacdo os uanti dade reclamagtes - , mplantar ndmero .
clientes atuaigReclamacbes de ngrjgél ;npar%gso numero Implementar Programa de
periodos anteriores % Qualidade Plena

= . Estudo e andlise constante pela
Adapt_aqao\ Investlnjen_to em Tl / Emp_regar Tl atodos os saff e geréncia de novas
pioneira as novas | Lucro Liquido servigos tecnologias.
tecnologias b .
necessitadas pelos [ NUmero e abrangéncia| Investimento de 6% do mgmﬂa~ dos sigemas  de
clientes dos softwares lucroliquidoem Tl 0.

Processos I nternos Vaor investido em Gerentes sequros | Capecitar 0s gerentes pera serem
Agilizar e ;ﬁ:ﬁrg ﬁrljtcl)"%%gerenua independentes e | lideres, com formagdo técnica e
aperfeicoar q proativos humana.
processos Nimeo e nive de Investimento de 4% do | Cursos de educacdo continuada;
existentes consultoria interna. aos lucro liquido em | Controle do fluxo dos processos,

gerentes treinamento da geréncia




Per spectivas Objetivos Indicadores Metas Acles
Processos I nternos Tempo atud gasto na
EXecucao de | Implantacdo do
determinada tarefa /| Programa de Qualidade
Tempo~Ant. gasto na| Plenaaté 2008 Cursos  de  capacitagio e
Execucao . motivacionais.
Investimento de 2% do
Vdor investido em| lucro liguido  em
treinamento do pessoal | treinamento do pessoal
operaciond / Lucro | operaciona
Liquido
Manter todos os | Capacitagéo a todos os
colaboradores colaboradores, favorecendo um de
informados sobre a | profissionalismo e a proatividade.
th . d_e uso da Situagdo da empresa e
assisténcia psico-

Crescimento
Aprendizagem

e

Melhoria do clima
organizacional

ocupaciona no periodo
atua / Uso do periodo
anterior (voluntério)

suafuncdo namesma

Adesdo de todos os
funcionarios a0
Programa de Qualidade
Plena

Periddicos ingtitucionais mensais,
divulgando investimentos, planos e
resultados

Preparar a geréncia para casos de
quedas motivacionais

Satisfagdo interna

Dedligamentos
voluntérios no periodo
atua/  Dedligamentos
voluntérios no periodo
anterior;

Beneficios assistenciais
todos os colaboradores

Investimento de 3% do

Normatizacdo dos planos e
politicas existentes e
desenvolvimentos de  novas
politicas de acordo com novas
necessidades.

lucro liqguido  em
beneficios aos
colaboradores

Valor investido
beneficios  /
liquido

em
Lucro

Desenvolvimento de plano de
cargos e saldrios

Quadro 3 Quadro estratégico para os proximos 5 anos da empresa RG Contadores
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

5.4.1 Andlise do Quadro Estratégico

Para a construcdo do quadro estratégico utilizouse as perspectivas sugeridas por
Kaplan e Norton (1997), no entanto, sabe-se que se necessario poder-se-ia agregar, eliminar
ou substituir tais perspectivas, porém esta andlise ndo esta no escopo deste trabal ho.

Com relacdo aos objetivos e metas estratégicas da empresa, observa-se que estédo em
geral bem definidos, no entanto, percebeuse na perspectiva de Crescimento e Aprendizagem
gue a empresa ndo tem uma estratégia definida para a manutencdo ou desligamento dos
funcionérios operacionais, sendo que a estratégia esta direcionada a geréncia, embora que sgja
distribuido investimentos para a capacitacéo e beneficios atodos os funcionarios.

Nem todos os estudantes sdo contratados apds o término do contrato de estégio, que
tem a duragcdo de 01 (um) ano, podendo ser prorrogado por mais um, de acordo com a
avaliacdo do estagiario, sendo que constantemente lanca-se no mercado novos profissionais
com uma histéria nesta organizacdo, treinados e preparados conforme seus padrdes de
qualidade e comprometimento.

Portanto, sugere-se que sgja desenvolvida uma estratégia de colocacdo destes jovens
profissionais em empresas parceiras ou clientes, criando-se assm, uma espécie de banco de
talentos, 0 que podera projetar a empresa em outros seguimentos, bem como, podera garantir
motivacdo para estes funcion&rios enquanto estiverem na empresa, por outro lado, ter-se-a
uma comunicacdo mais homogénea com o cliente, reduzindo os indicadores de insatisfacéo e
aumentando o grau de fidelizagdo do cliente.

Destaca-se que a empresa tem como meta o0 aumento de 15% no faturamento anual e a
limitac8o dos custos com a folha de pagamento em 45% do faturamento mensal, de maneira
gue a empresa deverd controlar a contratacdo em funcdo desta limitacdo, ou sgja, se
considerar um faturamento de R$ 200.000,00, um quadro de 60 (sessenta) funcionarios, um
custo minimo de R$ 800,00 para a contratacdo de um novo funcionério, se conclui que
somente se podera contratar um novo funcionario quando a empresa obtiver um aumento de



aproximadamente R$ 2.000,00 no faturamento, enquanto ndo se alcanca este patamar 0s
funcionérios existentes devem suprir as novas necessidades geradas pelo aumento de receita.

Sendo a méo-de-obra um dos principais custos de um escritério de contabilidade esta
medida de controle é importante, no entanto, somente poderd ser sustentada por uma
remuneracdo acima do mercado ou com politicas de crescimento ou valorizagdo profissional.

Para composicdo de tais metas considerouse que a inflagdo e regjustes salariais sdo
anualmente repassados para os clientes, portanto, em caso de recessdo esta politica deveria ser
reavaliada.

Os indicadores foram elaborados com base nos objetivos e metas da organizagdo, com
a funcdo principal de avaliar seus desempenhos. Os periodos podem se adaptados para que se
possa fazer a analise de acordo com as necessidades de controle da empresa, ao se referir em
faturamento anual, por exemplo, se entende que se podera converté-los em proporcdes
mensais ou mesmo diérias.

Para a definicdo das acOes para esta perspectiva a empresa identificou que a partir
delas poderia alcancar 0s objetivos estabelecidos, sendo que algumas das acles ja estdo em
andamento. A empresa pretende disponibilizar novos servicos no mercado (ampliacdo do Mix
de receitas), dentre os quais se destacam: a) Consultoria para gestdo empresarial; b) Pericia
Contébil; e Digitalizacdo de documentos.

A ampliacdo de redes de relacionamentos e a propaganda também sdo fatores
importantes para 0 acance deste objetivo, visto que a partir destas agdes a empresa podera
obter novas oportunidades de negécios.

Existe uma limitagdo de espaco fisico para a realizagdo de determinadas atividades e
para contratacdo de pessoal, desta maneira é imprescindivel a ampliagdo das instalacOes
fisicas disponiveis, problema que serd resolvido com a construcdo de uma nova sede com
previsdo de conclusdo para 2008. A opcgédo pela construcdo da nova sede deveuse ao elevado
custo para manutencéo de duas instalacbes, 0 gque tornaria 0S processos Mais Onerosos, e
também ao fato de se aspirar maior autonomia para a realizacéo de parcerias.

Com relacdo as acles estabelecidas para a perspectiva dos clientes, percebeuse que
para 0 objetivo estratégico de captacéo e fidelizacdo dos clientes, as acles propostas estéo
diretamente ligadas a perspectiva financeira, 0 mesmo ocorre nas demais perspectivas.

Com a implantacdo do Programa de Qualidade Plena se agregard valor aos servigos
prestados e os clientes se beneficiardo com os novos padrdes de exceléncia, sendo que estaréo
mais satisfeitos. O nimero especifico para atendimento a cliente (SAC), sera importante para
o controle referente & medic&o de reclamagdes, sugestdes ou el ogios relatados pelos clientes, o
gue possibilitard a avaliagdo do desempenho.

No que tange a captacdo e fidelizacdo dos clientes, além das aces estabel ecidas para o
aumento de faturamento que tem reflexos diretos neste objetivo considerase o0
desenvolvimento de relacionamento para melhorias e expansdo dos negocios, |é-se
principalmente as parcerias com profissionais de alto nivel que podem ser necessitados pelos
clientes, entre os profissionais destacam-se, auditores, advogados e informéticos.

Na perspectiva de processos internos estabel eceu-se objetivos de base tecnoldgica e
humana, nota-se que agles estabelecidas na perspectiva dos clientes exercem influéncias
sobre esta perspectiva.

O investimento em tecnologia, bem como, no capital intelectual da empresa, sdo
fatores criticos para a redizacdo eficaz dos processos internos, portanto, a empresa
gualificada nestes aspectos amplia suas possibilidades de crescimento, sendo consideradas
bastante relevantes as acoes estabel ecidas para o atingimento dos objetivos definidos para esta
perspectiva.



Cabe destacar que estas agdes se caracterizam por sua constancia, pois com a rapidez
gue se desenvolvem novas tecnologias, a multiplicidade de informacBes disponiveis e as
mudancas de cenarios, torna-se fundamental esta continuidade.

Com relacdo as agles estabelecidas para a Perspectiva de Crescimento e
Aprendizagem pode-se dizer que estdo intrinsecamente ligadas as demais perspectivas.

A capacitacdo, a divulgagado dos objetivos e planos, bem como a homogeneidade dos
mesmos sao itens cruciais para a melhoria do clima organizaciona e a satisfacdo interna,
sendo estes fatores que determinam a motivagdo dos funcion&rios e que influencia
diretamente na produtividade e exceléncia nos servicos realizados.

Veificase que com o quadro estratégico pode-se ter um claro panorama do
posicionamento da empresa com relacdo aos seus objetivos, metas, indicadores e agéo para o
alcance dos resultados desejados.

5.5 CONSIDERACOES SOBRE O ESTUDO DE CASO

A empresa estudada por se tratar de uma organizacdo bem estruturada, possui sua
missdo definida, assm como, controles internos que subsidiam o plangamento, controle e
tomada de decisdo, 0 que facilitou a elaboragdo do quadro estratégico utilizando-se os
conceitos do BSC.

Caso a empresa ndo possuisse estes requisitos dever-se-ia desenvolver previamente
conceitos de pensamento estratégico, missdo, visdo, metas e indicadores, além de destacar a
necessidade de alguns tipos de controles internos. Conceitos que devem ser conhecidos e
utilizados por todas as organizacoes, pois possibilitam maior eficiéncia e comprometimento
organizacional.

Um modelo de BSC que atenda uma pequena empresa deve considerar suas limitagoes
e especificidades, sendo que as adaptacOes a elas devem ser vistas como um desafio pelo
gestor ou consultor externo e ndo como fatores determinantes para a ndo implementacéo de
determinada ferramenta.

A metodologia do Balanced Scorecard € caracterizada por sua complexidade, sendo
necessarios sofisticados sistemas de control e e softwares de alta tecnologia, no entanto, para a
disseminacdo da “Estratégia em acd0” ndo se necessita tamanha complexidade. Por esse
motivo durante a realizacdo deste trabalho procurouse simplificar os conceitos e métodos
para que se pudesse testar esta ferramenta em uma pequena empresa, que por sua vez tem uma
estrutura mais smples e flexivel.

A avaliagdo do possivel uso do BSC em uma empresa de pequeno porte se justifica
pela necessidade de gestédo estratégica deste tipo de organizagdo para se manterem no
mercado e defende-se 0 BSC como uma ferramenta podera dar uma visdo bem clara dos
caminhos que a empresa deveratrilhar para alcancar seus objetivos futuros.

Além disso, 0 BSC fornecerd uma espécie de roteiro para a organizacéo, que devera
ser disseminado a todos 0s setores da empresa para gue se consiga maior comprometimento
dos colaboradores.

O escopo deste estudo de caso foi verificar as possiveis contribuicdes do BSC para
uma empresa de pegueno porte, nos limitando entdo, a elaboracéo de um quadro estratégico
utilizando-se dos ensinamentos de Kaplan e Norton (1997). A implementacdo ou ndo do BSC
sera determinada pelo gestor da empresa.

Quanto as limitagcGes para o desenvolvimento desta metodologia em uma pequena
empresa, pode-se citar adequacdo e simplificacdo necessaria que podem possibilitar desvios e
falhas, a propria cultura da organizagdo e dos gestores, 0 momento e fase da empresa, e ainda
aadministracdo dos tempos para a realizacdo das tarefas.



Com relacdo a cultura da organizagdo, podem ser necessarios grandes esforcos ja na
apresentacdo da proposta, pois € sabido que ha certa tendéncia nas pessoas de ndo aceitarem
mudancas e por falta de conhecimento pensarem que tudo esta funcionando corretamente. E
também se deve considerar que muitos empresarios embora tenham grande conhecimento
prético, ndo estdo acostumados a discutir ou analisar de que maneira os resultados nédo
financeiros e as vezes até os financeiros podem interferir na tomada de deciséo.

O cronograma para a implementacdo do BSC deve ser estabelecido conforme a
necessidade da organizacdo, mas com base neste estudo sugere-se que as tarefas sgjam
realizadas em curto espago de tempo, para que haja uma continuidade de raciocinio, portanto
a analise da fase em que se encontra a empresa € bastante relevante.

Para a empresa estudada a relagdo custo/beneficio deste estudo foi bastante
compensatlria, pois contribuird para a implementacéo de projetos futuros, ja que no quadro
estratégico constam os objetivos, metas, indicadores e agbes necessarias para a empresa, além
de ter um custo zero e os trabal hos terem sido realizados em horérios ndo comerciais.

Durante 0 estudo pensou-se em como aumentar a lucratividade, como satisfazer os
clientes, como capté los, de que forma motivar os funcionarios, como melhorar os processos
organizacionais e agregar valor servicos. Constata-se que a absor¢éo da cultura de pensar
estrategicamente sobre a empresa, ja possibilitaria que elas se colocassem no mercado, mas
preparadas e competitivas.

Sabe-se que todo plangjamento e controle devem ser constantemente avaliados e
aterados conforme as necessidades da empresa, 0 mesmo ocorre com o Balanced Scorecard
como uma ferramenta de gestdo, desta maneira esta metodologia deve ser adaptada a pequena
empresa e constantemente reavaliada para garantir sua eficacia.

6 CONCLUSDES

As peguenas empresas, assim como as empresas de médio e grande porte, necessitam
de sistemas de gest&o para poderem competir no mercado, no entanto, cada tipo de empresa
deve possuir sistemas especificos para sua estrutura, sendo que ndo cabem as pequenas
empresas, sSistemas extremamente sofisticados e complexos, visto suas limitagOes,
principal mente ao que se refere ao orgamento e recursos humanos.

Deve-se desenvolver nas pegquenas empresas uma cultura de exceléncia para que
assim, possam expandir e se projetar no mercado. Ao faar de exceléncia empresaria é
fundamental que se considere a salide financeira, 0s processos organizacionais, a relacdo com
clientes e fornecedores e ainda, valorizagdo dos colaboradores. Para tanto se necessita
substituir métodos empiricos, por técnicas e conceitos atuais e eficazes.

Por isso entre tantos métodos e ferramentas de gestdo empresarial é sugerido o BSC
para o aperfeicoamento de uma pequena empresa, Visto que este, ja em sua estrutura original,
alerta 0 gestor sobre aspectos importantes para o sucesso da organizacdo. Observa-se que
dificilmente um sistema serd eficaz se ndo for adaptavel as necessidades empresariais, 10go,
caracteristicas especificas das empresas ndo devem ser consideradas como entraves para sua
implementacdo e ssm como um desafio para 0 aprendizado e desenvolvimento organizacional.

Para o desenvolvimento deste trabalho seguiu-se o referencial tedrico desenvolvido
por Kaplan e Norton, no entanto, procurouse redizar as simplificagbes e adaptacOes
necessarias para sua elaboracdo no tipo de empresa estudada, mantendo sua esséncia para que
0s resultados encontrados néo fossem de certa maneira desvirtuados.

O entendimento e disseminacdo de conceitos gerenciais e principamente de
pensamento estratégico para as empresas de pegueno porte podem ser decisivos para seu
sucesso, Vvisto que, conforme foi estudado no decorrer deste trabalho inUmeras empresas
brasileiras fecham suas portas ja nos primeiros anos de existéncia, ocasionando assim diversos



problemas de ordem econbmica e socia, sendo entdo, de grande importancia a
disponibilizacdo de novas tecnologias empresariais para as pequenas empresas, de forma a
garantir a competitividade dos 98% das empresas brasileiras.

O objetivo geral deste trabalho é demonstrar de que forma os conceitos do Balanced
Scorecard (BSC) contribuiréo para uma peguena empresa. Sendo utilizados os conceitos do
BSC para o aperfeicoamento do sistema de gestdo e medida financeira e ndo financeira de
desempenho da organizacéo estudada. O que nos possibilita amear que estes sgjam usados
em outras empresas de pequeno porte contribuindo para a perpetuacdo, aperfeicoamento e
excelénciaempresarial.

Para implementar um sistema de gestéo se necessita muitas vezes de uma mudanca na
cultura e mentalidade organizacional, o que pode ser a parte mais delicada de todo o processo,
Visto que os gestores e todos os envolvidos devem conpartilhar este desejo por melhorias e
aperfeicoamento. A visdo e a missdo bem definidas e disseminadas na organizacdo podem
contribuir significativamente para esta questdo, pois geram um COMPromisso €
compartilhamento de idéias entre os envolvidos.

Outro aspecto delicado, mas necess&rio para a sobrevivéncia da organizacdo, é a
capacidade do empresario em pensar e plangjar estrategicamente, visto que em geral esta téo
envolvido com os problemas operacionais que ndo consegue projetar a empresa ou Mesmo
aproveitar as oportunidades do mercado, ficando sempre as margens deste. Apesar de ser
dificil o rompimento desta barreira € fundamental para a perpetuacdo empresarial a evolucéo
da visdo tética e operacional, para uma visao estratégica.

O BSC possibilitou, através de seus conceitos e métodos, a organizagdo estudada, que
tenham uma visdo clara das estratégias, objetivos e metas empresariais, esclarecendo e
estabelecendo consensos. Permite assim, uma melhor comunicagdo e alinhamento de tais
objetivos para as necessidades da empresa, verificando onde e como a organizagdo deve agir,
focando nos fatores criticos de sucesso como ativos financeiro, intelectuais e intangiveis.

O processo de elaboracéo do BSC teve como resultado maior clareza sobre a situagéo
da empresa, pois se reaizou um estudo detalhado sobre ela. Também uma documentacdo
simplificada do planejamento e técnicas que permitam o controle dos processos e atividades
para 0 alcance dos objetivos. Destaca-se que como em qualquer método de plangamento e
controle, 0 BSC deve ser revisado e reavaliado constantemente para garantir sua eficacia.

Com base no estudo de caso percebeurse que os conceitos e a metodologia do
Balanced Scorecard podem contribuir para a empresa estudada, sendo uma importante
ferramenta para gestédo e contribuindo na formulagdo das estratégias empresariais, assim
como, na transformagdo tais estratégias em agdes, sendo esta a principal caracteristica e a
maior das vantagens desta metodologia.
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