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RESUMO

A representatividade econdmica das micro e pequenas empresas no Brasil vém crescendo, ainda
que inseridas no contexto econdmico desafiador. Entretanto, 0s pequenos empresarios ainda se
mostram resistentes a utilizacdo adocdo de ferramentas de gestdo que auxiliem na utilizagdo
eficiente de recursos, na tomada de deciséo e nos processos de controle. Neste sentido, o estudo
teve como objetivo o desenvolvimento de um Balanced Scorecard para uma empresa comercial
de pegueno porte. Em termos metodoldgicos, foi aplicada a estratégia de proposi¢do de planos
e programas e foram necessarias entrevistas semiestruturadas, observacdes participantes e
analises documentais como instrumentos de pesquisa. A proposta de Balanced Scorecard teve
como base as diretrizes estratégicas da organizacdo objeto de estudo e foi composta pela
definicdo de indicadores, metas, prazos, areas responsaveis e conta com a sugestdo de
iniciativas estratégicas, podendo servir de base para o planejamento or¢camentério. O estudo
oferece subsidios para o desenvolvimento de um Balanced Scorecard para empresas
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semelhantes, demonstrando que as ferramentas contemporaneas de contabilidade gerencial
como esta podem ser aplicaveis a qualquer empresa, independentemente do seu porte.
Palavras-chave: contabilidade gerencial, pequenas empresas, avaliacdo de desempenho,
Balanced Scorecard.

ABSTRACT

The economic representativeness of micro and small companies in Brazil has been growing,
although inserted in the challenging economic context. However, small business owners are
still resistant to the use of management tools that help in the efficient use of resources, decision
making and control processes. In this sense, the study aimed to develop a Balanced Scorecard
for a small commercial company. In methodological terms, the strategy of proposing plans and
programs was applied and semi-structured interviews, participant observations and
documentary analyzes were necessary as research instruments. The Balanced Scorecard
proposal was based on the strategic guidelines of the organization under study and was
composed of the definition of indicators, goals, deadlines, responsible areas and has the
suggestion of strategic initiatives, which can serve as a basis for budget planning. The study
offers subsidies for the development of a Balanced Scorecard for similar companies,
demonstrating that contemporary management accounting tools like this can be applicable to
any company, regardless of its size.

Keywords: management accounting, small companies, performance evaluation, Balanced
Scorecard.

1. INTRODUCAO

A conjuntura adversa por que passa 0 Brasil torna mais desafiador o ambiente para
micro, pequenas e médias empresas (SOUZA; LIMA; OLIVEIRA, 2016). Os pequenos
negocios respondiam, em 2011, por mais de um quarto do Produto Interno Bruto (PIB)
brasileiro. As cerca de 9 milhdes de micro e pequenas empresas no pais representavam 27% do
PIB, um resultado que vem crescendo nos Gltimos anos. Segundo Luiz Barretto, presidente do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), “o empreendedorismo
vem crescendo muito no Brasil nos Gltimos anos e € fundamental que cresca ndo apenas a
quantidade de empresas, mas a participacdo delas na economia” (SEBRAE, 2014).

Conforme dados publicados pelo SEBRAE em 2014, a producdo gerada pelas micro e
pequenas empresas quadruplicou em dez anos, saltando de R$ 144 bilhdes em 2001 para R$
599 bilhdes em 2011, em valores da época. As micro e pequenas empresas Sa0 as principais
geradoras de riqueza no Comércio no Brasil, ja que respondem por 53,4% do PIB deste setor.
O presidente do SEBRAE considera que tais informagfes demonstram a importancia de
incentivar e qualificar os empreendimentos de menor porte, inclusive 0s microempreendedores
individuais, ressaltando que os pequenos negdcios empregam 52% da mao de obra formal no
pais e respondem por 40% da massa salarial brasileira (SEBRAE, 2014).

Segundo Kassai (1997), o empreendedor, ap0s iniciar seu negdcio, acaba por assumir
um papel gerencial, contudo muitos destes empreendedores ndo possuem formacdo ou
conhecimento especifico da area, o que leva a uma fragilidade administrativa dessas
organizacges. Para a autora, uma das principais dificuldades dos empreendedores no papel de
gestores esta ligada ao desconhecimento de elementos relacionados a gestdo financeira e a
contabilidade, especialmente quanto as potencialidades de informagdes, sistemas e métodos
contabeis para subsidio a tomada de deciséo, ou seja, funcbes de contabilidade gerencial.
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Apesar de bem aceita nas médias e, principalmente, nas grandes empresas, funcoes de
contabilidade gerencial e controladoria encontram resisténcia nas MPEs. A falta de estudos
especificos que demonstrem sua importancia como ferramenta de gestdo ndo permite aos
gestores o conhecimento das vantagens que ela pode proporcionar (FERNANDES; GALVAO,
2016). Além disso, considera-se que a aplicacao de ferramentas como o Balanced Scorecard é
incipiente nas MPEs (LIMA; IMONIANA, 2008), ou até mesmo sdo ferramentas pouco
conhecidas por seus gestores (SPACEK; JONES, SILVA, 2017).

Como ¢ possivel depreender, o cenario no qual as empresas de pequeno porte estdo
inseridas apresenta avangos, com crescente producdo, geracdo de emprego e relevante
contribuicdo ao PIB brasileiro, porém o desenvolvimento dessas empresas também apresenta
desafios devido a economia atual do pais, que exp@e fatores que influenciam negativamente o
consumo. A contabilidade gerencial pode ser util como instrumento de melhoria para atuagdo
e adaptacdo ao mercado, propiciando visdao mais clara dos negécios ao implantar ferramentas
como planejamento, orcamento, avaliacdo e controle. Porém, empresas de pequeno porte
geralmente ndo adotam esses recursos como meio de um eficaz avango de seus negécios.

Levando em consideracédo esse contexto, apresenta-se como a seguinte questdo: como
pode ser desenvolvido um Balanced Scorecard para uma empresa comercial de pequeno
porte? Dessa forma, a presente investigacdo teve como objetivo geral desenvolver uma
proposta de ferramenta de avaliacdo de desempenho — no caso, um Balanced Scorecard — para
uma empresa comercial de pequeno porte. Em especifico, a investigagdo buscou definir para a
empresa objeto do estudo o seu mapa estratégico, um conjunto de indicadores e metas de
desempenho, além das iniciativas necessarias para a consecucao de seu plano estratégico.

Como ja mencionado, Fernandes e Galvao (2016) indicam que h& uma escassez de
estudos especificos que demonstrem a importancia da controladoria e de suas ferramentas de
gestdo em MPEs e, por consequéncia, 0s gestores e empresarios frequentemente desconhecem
as vantagens que ela pode proporcionar, sendo esta uma justificativa tedrica para a investigacao.
Os autores apontam que este € um tema pouco valorizado nas MPEs, apesar de bem aceito nas
médias e, principalmente, nas grandes empresas, considerando que é possivel adaptar processos
de controladoria ao porte e as necessidades especificas de cada empresa, independente do setor
de atuacdo e de suas caracteristicas.

Quanto as justificativas préaticas e sociais, é valido ressaltar que a participacao das MPEs
na economia brasileira cresceu exponencialmente nos ultimos 30 anos e € inquestionavel o
relevante papel socioeconémico evidenciado por essas empresas, segundo estudo publicado em
meados de 2014 desenvolvido pelo SEBRAE em parceria com a Fundagdo Getulio Vargas
(FGV). Com dados estatisticos, o estudo denota que em 2011 os pequenos negdcios
representaram 27% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, dos quais 53,4% foram oriundos
do setor de comércio e aponta que as MPEs em 2011 correspondiam a 70% dos empregos
formais no comércio. (SEBRAE, 2014).

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 BALANCED SCORECARD

De acordo com Oliveira (2005), a implantacdo de planejamento estratégico de uma
empresa contempla os processos de controle e avaliacdo, entre 0s quais esta a avaliacdo de
desempenho. Kaplan e Norton em “A Estratégia em Acdo” expdem uma metodologia de
medicdo e gestdo de desempenho desenvolvida em 1997. Para estes autores, as medidas de
desempenho financeiras tradicionais ndo séo suficientes para garantir e avaliar o desempenho
de uma organizacdo na implantacdo de sua estratégia. Partindo das necessidades de avaliacdo
de desempenho de uma empresa, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o Balanced Scorecard
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(BSC), que transpde a missdo e as estratégias utilizadas pelas empresas em um conjunto
abrangente de indicadores de desempenho.

O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas
financeiras tradicionais contam a historia de acontecimentos passados, uma historia
adequada para empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidade de
longo prazo e relacionamento com os clientes ndo era fundamental para o0 sucesso.
Entretanto, as medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria
que as empresas da era da informacdo devem seguir na geracdo de valor futuro
investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagao

(p. 8).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC incrementa as medidas financeiras
tradicionais, acrescentando vetores que impulsionam o desempenho futuro. De acordo com 0s
autores, esse conjunto de medidas permite que executivos avaliem se esta ocorrendo geracdo
de valor aos clientes atuais e em potencial e direcionem a atuagéo interna e os investimentos
em pessoal, sistemas e procedimentos para um melhor resultado futuro. Como afirma Narreklit
(2000), uma das principais contribuicfes oferecidas pelo modelo BSC ¢ a evidenciacdo da
ligacdo entre medidas ndo financeiras a estratégia organizacional, levando os gestores a uma
identificacdo mais clara das métricas mais criticas para o negécio.

Sendo assim, 0 BSC produz a partir da missao e da estratégia da empresa 0s objetivos e
as medidas da empresa sobre quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. A Figura 1 apresenta as quatro perspectivas.

Figura 1 - As quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Para Kaplan e Norton (1997), pela perspectiva financeira, o BSC deve descrever a
estratégia, interligando os objetivos financeiros as demais perspectivas, para que o desempenho
econdmico pretendido seja alcangado no longo prazo. Para os autores, 0s objetivos financeiros
servem de base para todas as demais perspectivas do BSC, dado que as medidas tomadas na
empresa devem ter uma relagdo de causa na qual o efeito € uma melhora no desempenho
financeiro. Kaplan e Norton (1997) apontam como indicadores financeiros essenciais o retorno
sobre o investimento, a lucratividade, aumento/mix de receita e a produtividade da reducdo de
custos.
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Se tratando de clientes, na concep¢do do BSC, as empresas devem identificar os
segmentos de mercado que vao atuar, visto que Sao esses 0S responsaveis pela producdo dos
componentes da receita objetivados pela empresa. Kaplan e Norton (1997) destacam a
necessidade da formulacdo e da implantacdo de medidas essenciais de resultado, como a
satisfacdo do cliente, a retencéo do cliente, a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos
clientes entre outros. Esses indicadores permitem que os gestores de cada unidade do negocio
avaliem e articulem as estratégias relacionadas aos clientes, de modo que sejam alcancados
maiores lucros financeiros futuros. Dessa maneira, pela perspectiva do BSC tanto a missao
quanto a estratégia da empresa devem ser traduzidos para um segmento especifico de clientes
e/ou mercado, e esse deve ser do conhecimento de todos os membros da organizacao.

Pela perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997) afirmam que, realizar
melhoras nos processos operacionais é o foco de medida de desempenho de maioria das
empresas. O BSC auxilia a empresa a identificar quais Sd0 0S processos que garantem a
satisfacdo dos clientes, e que geram os melhores resultados para os objetivos financeiros,
definindo uma cadeia de valor aos processos internos por meio do processo de inovacdo, que
consiste no desenvolvimento de solucgdes para as necessidades atuais e futuras dos clientes, dos
processos de operacOes, que engloba a execugdo dos servigos aos clientes, e com o servico de
po6s-venda, no qual os servigos de pds-venda complementam o valor do produto aos clientes.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizado e crescimento,
oferece a infraestrutura de consecucdo dos objetivos financeiros, de clientes e dos processos
internos, construindo-a com intuito de gerar crescimento e melhorias de longo prazo. Embora
seja menos desenvolvida que as demais perspectivas do BSC, os vetores de desempenho para
o aprendizado e o crescimento provém basicamente dos funcionarios, dos sistemas e do
alinhamento organizacional. As estratégias para um desempenho de qualidade exigem um
investimento significativo em cada um desses vetores, e as consequentes melhoras de resultado
desses investimentos no futuro devem ser inseridas no BSC. Kaplan e Norton (1997) apontam
como medidas essenciais de aprendizado e crescimento a satisfacdo dos funcionarios, a retencdo
de funcionarios e a lucratividade por funcionario.

Ap0s a construcdo do BSC, o mesmo deve ser comunicado a empresa. Kaplan e Norton
(1997) afirmam que os scorecards devem ser comunicados a todos os niveis da organizacao e
que esse alinhamento simplifica o estabelecimento de metas locais, a responsabilidade pela
orientacdo estratégica e o feedback. Em consequéncia, como argumentam Banker, Chang e
Pizzini (2004), modelos de avaliacdo de desempenho como o BSC tornam-se capazes de
proporcionar a gestores e funcionarios de diversos niveis hierarquicos informages sobre como
suas a¢des impactam no desempenho da organiza¢do como um todo.

Segundo Filgueiras, Barros e Gomes (2009), a implementagdo do BSC engloba a
representacdo da estratégia em termos operacionais a partir da visdo da empresa, ou seja, € 0
desenho dos mapas operacionais. A estratégia definida deve ser comunicada no sentido vertical
e horizontal da estrutura, alinhando os objetivos individuais aos definidos pela organizacdo. O
planejamento do negdcio consiste, entdo, na alocagcdo dos recursos de acordo com a estratégia
da instituicdo. A capacidade de fazer da gestao estratégica um processo continuo é conhecido
como processo de feedback e aprendizado.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC se torna fundamental para a empresa
guando alinha e apoia alguns processos-chave, tais como:

- Esclarecimento e atualizacdo de estratégia;

- Comunicacdo da estratégia a toda a organizacao;

- Alinhamento de metas de departamentos e individuos a estratégia;

- Identificacdo e alinhamento das iniciativas estrategicas;

- Associacdo dos objetivos estratégicos as metas de longo prazo e or¢gamentos anuais;

- Alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais;
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- Obtenc&o de feedback para fins de conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD

Para Atkinson et al. (2000), o BSC ¢é um sistema de avaliagdo de desempenho que a
empresa utiliza para monitorar seus objetivos primarios e secundarios. Ele explica que o
scorecard equilibra as medidas de desempenho considerando os resultados e as causas sobre 0s
objetivos primarios e ainda defende que a ferramenta propicia o desenvolvimento de um sistema
consistente e inclusivo de planejamento e controle, permitindo que o gestor (ou empresario)
visualize a diferenga entre empresas bem-sucedidas e fracassadas.

Kaplan e Norton (1997) indicam os primeiros passos no processo de implementacéo do
BSC:

- Esclarecer a viséo e estratégia da empresa;

- Comunicar a estratégia corporativa a todos os colaboradores;

- Delegar iniciativas estratégicas simultaneamente a mais de um setor;

- Orientar cada setor para que desenvolva sua propria estratégia, em coeréncia com a
estratégia da empresa.

Em convergéncia, Oliveira, Perez e Silva (2015) sugerem as seguintes etapas na
elaboracdo e implantacdo do BSC:

- 12 fase - Definigdo da estratégia, a qual servira como “matéria-prima” na elaboragéo
do BSC,;

- 2% fase - Desenho do mapa estratégico, com intuito de desmembrar a estratégia
(definida na fase anterior) vinculando-a as principais areas operacionais;

- 3° fase - Aplicacéo pratica e controle através de indicadores de desempenho para
avaliar o sucesso das acOes tragadas na 22 fase.

Logo na 12 fase é possivel estabelecer o elo entre o planejamento estratégico e o
scorecard. O planejamento e estratégia bem definidos direcionam o rumo que a empresa deve
seguir, sendo que a realizagédo desta primeira etapa é responsabilidade da alta administracdo. A
22 fase trata da operacionalizacdo da estratégia aos niveis mais baixos da hierarquia, na qual é
necessario fragmentar a estratégia organizacional em objetivos exequiveis por setores e de
acordo com as quatro perspectivas do scorecard: clientes, financeiro, processos internos e
aprendizados e crescimento. Deve, portanto, funcionar como uma reacdo em cadeia: se 0S
objetivos setoriais/secundarios sdo alcangados, a estratégia organizacional/objetivo principal
também serd (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2015).

A 3?2 e (ltima fase é de pratica e avaliacdo, na qual sdo utilizados os indicadores de
desempenho para correlacionar os dados financeiros e ndo financeiros, os fatos ocorridos e
esperados, 0 passado e a expectativa para o futuro. Oliveira, Perez e Silva (2015) explicam que
os indicadores a utilizar dependerdo do ramo de atuacdo da empresa, assim como de seus
objetivos, ou seja, ndo ha um padrdo pré-estabelecido. De acordo com Neely et al. (1997), a
definicdo dos indicadores de desempenho é uma fase critica para o sucesso de um BSC, visto
que, caso haja uma defini¢do inadequada das medidas de desempenho, isto pode acarretar em
comportamentos disfuncionais dos funcionarios da organizacao.

Em complemento, Atkinson et al. (2000) sugerem e explicam alguns passos
fundamentais a implementacdo de um BSC. Estes passos sdo explicitados no Quadro 1.

Quadro 1 — Passos para a implantacdo de um BSC

Item Passo Descrigcdo
Essa é uma etapa simples e, geralmente, bem-feita porque a maioria
1 | Definir os objetivos primarios das empresas da iniciativa privada busca lucro e, entdo, delimita
como seu objetivo primario o aumento da riqueza de seus acionistas.
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Compreender como 0s Esta é uma etapa fundamental, porém complexa, pois trata acerca da
2 stakeholders e os processos capacidade de a empresa relacionar, por exemplo, seus programas
contribuem para o alcance dos motivacionais para funcionarios ao efeito em seu desempenho e,
objetivos primarios consequentemente, no aumento do lucro.
Desenvolver objetivos Esta etapa envolve os gastos necessarios para a melhoria dos
3 | secundarios que direcionem aos | processos e do desempenho e a extensdo dos indicadores de
objetivos primarios desempenho aos niveis operacionais da hierarquia.
Especificar e tornar publicas suas . -
Peciiic P Esta atitude desperta senso de responsabilidade e podem ser
4 | convicgBes acerca de processos | . .
inspiradoras.
que geram resultados

Fonte: elaborado a partir de Atkinson et al. (2000)

Além dos pontos indicados por Atkinson et al. (2000), conforme o Quadro 1, vale
reforcar a relacdo direta existente entre o planejamento estratégico e 0 BSC e a importancia de
uma estratégia bem definida, enfatizadas por Oliveira, Perez e Silva (2015). Em complemento,
estes autores aliam a utilizacdo do BSC com a necessidade de trabalhar nas empresas com
expectativas e incertezas sobre o futuro e ndo somente com informagdes baseadas em fatos
passados. Kaplan e Norton (1997) ainda reforgcam que o BSC néo substitui ou elimina a funcéo
dos indicadores financeiros, mas integra-0s a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula
o desempenho operacional de curto prazo a objetivos estratégicos de longo prazo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de elaborar uma proposta de BSC para uma empresa comercial de pequeno porte
objeto deste estudo, a estratégia metodoldgica utilizada foi a proposicéo de planos e programas.
Segundo Martins e Thedphilo (2007), essa estratégia € caracterizada por apresentar solucées
para problemas diagnosticados, podendo ou ndo a empresa objeto de estudo implementar os
planos e programas. Os autores explicam que os pesquisados (para este projeto, o
administrador/empresario e funcionarios) agem em conjunto com 0s pesquisadores para
analisar a realidade presente, identificar os problemas, buscar e experimentar solugoes.

Para realizar a proposicdo foram necessarios alguns instrumentos, especialmente na
primeira fase — que visa diagnosticar os problemas — tais como entrevistas diretas com o
administrador e proprietario da empresa objeto de estudo, analise de documentos formais e
informais e observacdo participante in loco. O estudo foi realizado numa janela de tempo
longitudinal, no periodo de oito meses, de mar¢o a outubro de 2017. Em concordancia com
Cooper e Schindler (2016) o tipo painel permite ao pesquisador estudar a mesma situagéo e
pessoas através do tempo, o que conflui com a necessidade deste projeto para atingir o objetivo
estabelecido.

Para Martins e Lintz (2013) o estudo comeg¢a com um plano incipiente que vai
delineando-se mais claramente a medida que se desenvolve. Inicialmente, sao colocadas
algumas questdes, ou pontos criticos, que vao sendo explicitados, reformulados, ou mesmo
abandonados, a medida que o estudo avanga. A fase exploratoria coloca-se como fundamental
para a defini¢cdo do escopo do objeto de estudo, é 0 momento de estabelecer os contatos iniciais
para o trabalho de campo. Segundo Cooper e Schindler (2016) o objetivo da exploragao inicial
¢ ajudar o pesquisador a entender o problema gerencial e desenvolver a questao gerencial.
Estagios posteriores sdo elaborados para desenvolver a questdo de pesquisa e, no fim, as
questdes investigativas e de mensuracéo.

Para realizar o diagnostico da organizacdo, com o objetivo de fundamentar a proposta
de avaliacdo de desempenho, foi utilizado um modelo de entrevista semiestruturada, como
proposto por Bryman (2012). Segundo este autor, a pesquisa semiestruturada prevé uma lista
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de perguntas que permitem que o entrevistado responda abertamente, fornecendo mais ou
menos informacgdes de acordo com o seu desejo e seu conhecimento. A entrevista foi realizada
pessoalmente com o sécio administrador e fundador, in loco na empresa em questdo e foram
obtidas as informacg6es necessarias para iniciar a analise. Em suma, o roteiro de entrevista para
a fase diagnostica contou com as questdes apresentadas no Bloco 1 do Apéndice A.

Ja a elaboracdo do BSC teve como base a estratégia de desenvolvimento dada por
Oliveira, Perez e Silva (2015), conforme descrito no referencial tedrico, topico consistindo
basicamente na definicdo da estratégia e no desenho do mapa estratégico. Para tal, foi realizada
uma entrevista semiestruturada in loco com o proprietario da empresa objeto de estudo, a fim
de que, apds a analise da situacdo atual, fosse possivel elaborar uma proposta de BSC para a
organizacdo. Para esta fase, foram consideradas as questdes apresentadas no Bloco 2 do
Apéndice A deste artigo.

4. RELATORIO DE ANALISE EMPIRICA
4.1 DESCRICAO DO CASO

A empresa comercial de pequeno porte alvo de estudo deste estudo, Alfa (nome ficticio),
foi fundada em 2009 e comercializa rolamentos e retentores. O proprietario-fundador atuava
neste ramo antes de empreender e escolheu um nicho bem especifico para o seu negécio:
produtos de toda a linha automotiva.

O proprietario optou desde a abertura por trabalhar com um estoque formado por
mercadorias muito demandadas, mas pouco ofertadas neste segmento. Como citado, o foco
principal é destinado a toda a linha automotiva, mas também h& uma linha industrial e agricola.
A Alfa localiza-se em Curitiba, estrategicamente préxima a oficinas mecénicas que
frequentemente precisam e buscam seus produtos.

Atualmente trabalham na Alfa quatro colaboradores, incluindo o sécio administrador.
Também ha um consultor que presta servicos e responde diretamente ao socio. A Figura 1
apresenta o organograma para facilitar esta compreenséo.

Figura 2 - Organograma da empresa Alfa

Socio-administrador

Consultor

Financeiro

[ |

Vendedor | |Vendedor Vendedor
1 2 3

Fonte: Dados da pesquisa

O faturamento médio anual é de cerca de R$ 1,1 milhdo. As vendas sdo realizadas
principalmente em Curitiba e Regido Metropolitana, mas também ha clientes no interior do
Parand, em Santa Catarina e em Sao Paulo.
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4.2 DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO

Para diagnosticar a situagdo atual da empresa Alfa, foi realizada uma entrevista
semiestruturada com o proprietario-fundador em marco de 2017. Nesta entrevista, constatou-se
que a empresa em questdo ndo possui qualquer tipo de planejamento que oriente seu
funcionamento. Contudo, o proprietario informou que esta participando do programa “Varejo
Mais”, promovido pelo SEBRAE com o intuito de profissionalizar os processos do seu negdcio.

A principio, o proprietario foi questionado quanto ao planejamento estratégico. Ele
afirmou que desconhece os trés pilares do planejamento: a misséo organizacional, a visdo e 0s
valores permanentes. Ele também néo conseguiu esclarecer quais sdo os objetivos para a Alfa
a médio e longo prazo. O proprietério avaliou o conhecimento de mercado e a exclusividade
de seus produtos como pontos fortes da sua empresa e 0 preco como um ponto fraco. No que
diz respeito as oportunidades, contou que visualiza 0 e-commerce e, em contrapartida, visualiza
0 preco como uma ameaca.

Na mesma entrevista, 0 proprietario contou que nao avalia de maneira formal o
desempenho da empresa. De modo geral, ele verifica através de uma planilha em Excel os
custos, as despesas e o faturamento mensal e calcula o saldo. Desde a fundacéo, a Alfa sempre
apresentou resultado financeiro positivo - de acordo com o controle praticado pelo proprietéario
- com pequenas variagcOes para baixo em alguns periodos. O proprietario considera o
desempenho satisfatorio por que a empresa tem lhe gerado lucro.

Diante do diagnoéstico realizado, desenvolveu-se inicialmente um planejamento
estratégico para a Alfa. Nao sendo o foco deste artigo o processo de desenvolvimento do
planejamento estratégico para a organizacdo, expde-se na sequéncia 0s resultados dessa
atividade.

Em primeiro lugar, apresenta-se a missdao empresarial, definida como: “fornecer
rolamentos e retentores as empresas do ramo automotivo e aos consumidores finais com
exclusividade e disponibilidade, comprometidos a atender suas necessidades de forma agil e
eficiente, a fim de que sejamos capazes de expandir n0ossos recursos e honrar 0s Compromissos
com nossa equipe de colaboradores”.

Quanto a visdo, considerando um horizonte de tempo de cinco anos para aplicacéo,
também foi definida a visdo empresarial: “por meio da divulgacdo segmentada de nossos
produtos de acordo com a necessidade de cada cliente, tendo a exclusividade como foco e
diferencial da empresa, almejamos ser reconhecidos nacionalmente como comércio de
rolamentos automotivos”.

Ainda foram definidos os valores permanentes que norteiam as condutas desejaveis
dentro da empresa, assim evidenciados: responsabilidade, confiabilidade, honestidade,
transparéncia e pontualidade. Por fim, apds uma analise ambiental (ambiente interno e ambiente
externo) da empresa e a partir da missdo e visdo delimitadas, também foram definidas as
diretrizes estratégicas da Alfa:

a) Criar novos canais de divulgacdo da empresa a fim de promover a expansdo da
participacdo de mercado da empresa;

b) Elaborar os fluxos das operacbes € fundamental para a descentralizacdo da
informacdo e a execuc¢do operacional de forma eficiente.

c) Investir em capacitacdo dos colaboradores, associando ao processo de
descentralizacdo da informacdo, para uma execucdo eficiente e eficaz dos processos
internos.

d) Aperfeicoar os controles internos para uma melhor gestao dos recursos internos e para
garantir a disponibilidade de produtos em estoque.

e) Realizar a gesté@o de custos para aumentar a lucratividade da empresa.
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f) Desenvolver novos canais de vendas para aumentar a exposicdo dos produtos aos
clientes.

g) Realizar busca de novos fornecedores parceiros para minimizar a dependéncia de
fornecedores.

h) Conhecimento aprofundado do mercado em que atua, bem como inovagdes e
lancamentos da linha automotiva que poderdo influenciar nas vendas atuais e futuras,
com a finalidade de aumentar a demanda de produtos diferenciados.

i) Melhorar o espago fisico, a fim de comportar mais produtos em estoque e otimizar o
atendimento aos clientes em termos de praticidade e comodidade.

J) Padronizacéo das rotinas da empresa: criar procedimentos a serem realizados por cada
colaborador, de forma que as metas estabelecidas para determinado periodo sejam
alcancadas.

As diretrizes estratégicas sustentaram o desenvolvimento do modelo de avaliagdo de
desempenho proposto por Kaplan e Norton (1997), o que é indicado no tépico a seguir.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO BSC

Como explicado no referencial teodrico, a primeira etapa para o desenvolvimento do BSC
consistiu na definicdo da estratégia e esta diretamente relacionada com o planejamento
estratégico. A segunda etapa, por sua vez, consiste na fragmentacao da estratégia em objetivos
exequiveis pelos funcionarios. Sendo assim, baseando-se nas diretrizes estratégicas
apresentadas no topico anterior e em conjunto com o socio administrador, foram estabelecidos
os indicadores para analise de desempenho em acordo com as quatro perspectivas sugeridas
para 0 BSC, assim como as metas, prazos e respectivos responsaveis, além das iniciativas
estratégicas. Esta etapa demandou de algumas visitas a empresa e também discussdes com 0
socio administrador, in loco e também por e-mail, entre os meses de maio e julho de 2017.

Apresenta-se na Figura 3 0 mapa estratégico elaborado a fim de facilitar a analise de
causa e efeito de uma diretriz estratégica sobre outra. Neste mapa, as diretrizes estdo
classificadas conforme as perspectivas do BSC.
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Figura 3 - Mapa estratégico da empresa Alfa
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internos
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Fonte: Dados da pesquisa

A elaboracdo deste mapa estratégico, a partir das diretrizes estratégicas da empresa Alfa
e com base nas perspectivas do modelo BSC, como ilustrado na Figura 3, subsidiou a
elaboracdo de indicadores, metas (targets), prazos, definicdo de &reas ou funcionarios
responsaveis para alcance das metas, aléem da definicdo das iniciativas necessarias para o
alcance de cada indicador, informac6es obtidas por meio de entrevistas como mencionado na
metodologia.

Inicialmente, apresenta-se no Quadro 2 os indicadores, metas, prazos e responsaveis
definidos para a perspectiva financeira do BSC da empresa Alfa, estando todos os elementos
ligados as diretrizes estratégicas, identificadas nos quadros pela letra que as identifica no tépico
4.2 do artigo.

Quadro 2 — Indicadores, metas, prazos e responsaveis do BSC: perspectiva financeira

Dlregrl_z Indicador Meta / Target Prazo | Responsavel
estratégica
= 0,
e ROA (%) ZRCg/A emsr:zl/:l (é:ge;go;scr) %rg 5 anos Socio
(=resultado liquido/total do ativo)x 100 201%) ¢ administrador
e Margem Liquida (%) Alcancar margem liquida de 3 anos Sécio
(=resultado liquido/faturamento) x 100 | 25% administrador
0,
% de vendas de mercadorias + Melhorar_em 50% gvgnda de
e Lo mercadorias + rentaveis em |5 anos | Vendas
rentaveis «
relagdo ao ano de 2016
Alcancar R$ 1.880.000,00
a Receita Bruta de Vendas em vendas no ano (aumentar 5 anos | Vendas
(emR$) em 74,20% em relagdo ao
ano de 2016)
5 — 5 -
a % de participacdo das vendas para 10% das vendas sejam para 1ano | Vendas
outros estados outros estados
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto as iniciativas estratégicas necessarias para o alcance das metas definidas para a
perspectiva financeira expostas no Quadro 2, para aumentar as vendas das mercadorias mais
rentaveis, definiu-se: (i) identificar quais sdo as mercadorias mais rentaveis; (ii) atuar mais
ativamente na divulgacdo das mercadorias mais rentaveis. Ja para aumentar a participacdo das
vendas para outros estados, definiu-se: (i) atuar na divulgagdo da empresa; (ii) desenvolver
novos canais de venda; (iii) desenvolver cadastro de clientes e controle de vendas mais robusto.
O Quadro 3 apresenta os indicadores, metas, prazos e responsaveis definidos para a perspectiva
de clientes do BSC da empresa estudada.

Quadro 3 — Indicadores, metas, prazos e responsaveis do BSC: perspectiva de clientes
Diretriz

- Indicador Meta / Target Prazo | Responséavel
estratégica
Numero de canais de divulgacao . . x Sécio
a . 4 novos canais de divulgacio 5 anos .
efetiva administrador
g Numerg de est_ados emquea Anlncio em 27 estados 5 anos Socp .
marca é anunciada administrador
. Alcancar 1.400 produtos disponiveis . .
h Variedade de produitos em estoque (Aumentar 40% em 5 anos socio

disponiveis em estoque administrador

relacdo ao ano de 2016)

Socio

. L, . . : i 2
i Espaco fisico da loja Ampliar o espaco fisico em 50 m 1 ano administrador

% de vendas perdidas por
produto indisponivel por ano
i (=vendas perdidas no ano /
[vendas realizadas no ano +
vendas perdidas no ano])
Fonte: dados da pesquisa

Limitar vendas perdidas a 3% do Sécio
5 anos -
total de vendas administrador

A respeito das iniciativas estratégicas para a perspectiva de clientes (Quadro 3), em
primeiro lugar, para ampliacdo de canais de divulgacdo, indicou-se como iniciativa divulgar a
empresa em novos canais (Facebook, grupo de e-mail, jornais impressos, websites automotivos,
divulgacdo em eventos automotivos). Para ampliar o nimero de estados no qual a marca é
anunciada, foram definidas as iniciativas: (i) veicular anincios em canais como revista, jornal,
website automotivo etc.; (ii) participar de eventos e feiras relacionados a area de atuacéo.

Quanto a necessidade de aumento da variedade de produtos disponiveis em estoque,
elencaram-se as seguintes iniciativas: (i) aquisicdo de novos produtos; (ii) buscar novos
fornecedores com produtos diferenciados; (iii) participar de eventos do ramo com divulgacao
de novos produtos. Para ampliacdo do espaco fisico, definiu-se a iniciativa de se buscar um
imével que comporte mais produtos em estoque e com estacionamento, a fim de proporcionar
maior comodidade aos clientes e também aos funcionarios. Por fim, para diminuicdo das vendas
nédo concretizadas por auséncia de produto em estoque, indicou-se como iniciativas: (i) aumento
do numero de produtos disponiveis em estoque; (ii) eficiente reposicdo dos produtos em
estoque.

Na sequéncia, o Quadro 4 exibe os indicadores, metas, prazos e responsaveis definidos
para a perspectiva de processos internos do BSC da empresa estudada.

Quadro 4 — Indicadores, metas, prazos e responsaveis do BSC: perspectiva de processos internos

DII"E‘!ZFI.Z Indicador Meta / Target Prazo | Responsavel
estratégica
o Margem de contribuicdo (%): | Aumentar 15% da Margem 5 anos Sécio
(Receita Liquida de Vendas — (Custos|de Contribuigdo em relagao administrador
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Variaveis + Despesas Variaveis))/ Receita |a 2016 (de 35,64% para
Liguida das Vendas 41%)
0
b % de processos de compras e vendas 1?3025503028 T(?r?lasras dg 6 meses Sécio
mapeados P P administrador
vendas elaborados
d % margem de erro dos controles de caixa Margem  de _erro dos 5anos | Financeiro
controles de caixa de 5%
% de fornecedores e clientes com cadastro Aumentar o detalnamento
d dos cadastros em 70%, em |5 anos | Vendas
completo ~
relacdo a 2017
Reduzir pagamentos em
d % de reducdo de pagamentos em atraso | atraso em 70%, emrelagdo a | 5 anos | Financeiro
2017
Reduzir recebimentos em
d % de reducdo de clientes inadimplentes | atraso em 50%, emrelagdo a | 5 anos | Financeiro
2017
0
q % margem de erro dos controles de Margem de erro dos 5anos | Vendas
estoque controles de estoque de 5%
5 —
% novos fornecedores em relacdo ao total coc:r%a;]é\?o/g ?gfﬂgiggg'rigoes lano | Vendas
g de fornecedores atuais (ano-base 2016)
(ano-base 2016)

Fonte: dados da pesquisa

Quanto as iniciativas estratégicas para a perspectiva de clientes (Quadro 4), para
aumento da margem de contribuicdo, definiu-se as seguintes iniciativas: (i) aumentar a
quantidade de produtos vendidos; (ii) reduzir custos e despesas varidveis, porém levando em
consideracdo a expansdo da empresa; (iii) implementacdo de rotinas orcamentarias antes da
efetivacdo de compras. Para 0 mapeamento dos processos de compra e de venda, indicou-se
como iniciativa a elaboracdo de fluxograma funcional para estes processos. Ja para a diminuicao
de erros no controle de caixa, definiu-se como iniciativa a elaboracéo de relatérios de controle
periddicos dos ativos disponiveis, como conciliagdes bancarias e sistema de fundo fixo para
valores em espécie.

Visando a melhoria nos cadastros de fornecedores e clientes, indicou-se como
iniciativas estratégicas: (i) garantir cadastro de fornecedores completo, com todas as
informac0es necessarias para posterior identificacdo, historico de cotacdes e dados que possam
auxiliar nas futuras negociacdes, e (ii) cadastro de clientes completo, segmentado, com todas
as informacgdes necessarias para posterior identificacdo e para facilitar a divulgacdo dos
produtos. Para reduzir os pagamentos em atraso para fornecedores, foram definidas as
iniciativas: (i) controle de pagamentos para evitar atrasos e consequentes multas e juros, e (ii)
implementacdo de rotinas financeiras com data de corte para faturamento e compras. J& para
reducdo da inadimpléncia de clientes, a iniciativa estratégica definida foi a implantacdo de um
controle de recebimentos de clientes: carteira de titulos monitorada para que, se necessario, haja
um sistema de cobranca organizado, ou seja, o sistema de cobranca deve ser realizado de acordo
com as pendéncias encontradas na carteira de titulos.

Para a diminuicdo de margem de erro no controle de estoques, foram formuladas as
seguintes iniciativas: (i) controle de estoque diario para cada mercadoria; (ii) monitoramento
dos pedidos de vendas para antecipar a apuracdo dos produtos em estoque; (iii) solicitacdo das
mercadorias aos fornecedores em tempo habil; (iv) otimizar a comunicacdo entre a empresa e
os fornecedores para evitar a falta dos produtos em estoque - sobretudo os que ja tenham sido
procurados pelos clientes. Por fim, para ampliar o leque de fornecedores, foram sugeridas as
iniciativas: (i) cadastro de fornecedores com atribuicdo de qualidades e diferenciais a cada um;
(i) registrar as informagdes de cotacOes dos fornecedores e seus respectivos produtos e
servicos, a fim de aperfeicoar o processo de negociacao; (iii) diversificacdo de fornecedores
para cada produto.
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O Quadro 5, por sua vez, apresenta os indicadores, metas, prazos e responsaveis
definidos para a perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC da empresa estudada.

Quadro 5 — Indicadores, metas, prazos e responsaveis do BSC: perspectiva de aprendizado e crescimento

DIFE!ZI’I.Z Indicador Meta / Target Prazo| Responsavel
estratégica
Quantidade de novas atividades | 5 atividades repassadas aos Sécio
c L P 5 anos g
repassadas aos funcionarios funcionarios administrador
c Namero de feedbacks 2 feedbacks por colaborador 1 ano Socp _
por ano administrador

Fonte: dados da pesquisa

Para a perspectiva de aprendizado e crescimento (Quadro 5), foram definidas as
seguintes iniciativas estratégicas para alcance das duas metas de desempenho: (i) identificar e
registrar quantas e quais sdo as atividades realizadas na empresa (compras, vendas, controle de
caixa, controle de estoque, financeiro etc.); (ii) capacitar os funcionarios para realizar as
atividades identificadas; (iii) transferir a responsabilidade pelas atividades aos colaboradores
competentes; (iv) definir metas de aprendizado aos colaboradores; (v) manter um ambiente
honesto e transparente.

Desta forma, tais informacdes elaboradas, além de promoverem a traducdo da estratégia
da empresa em termos operacionais, viabilizam a indicacdo de metas financeiras e operacionais
e de iniciativas estratégicas que possam ser consideradas prioritarias que, por seu turno, poderao
servir como subsidio para o planejamento orgamentério da organizacdo para 0s proéximos cinco
anos. Com isto, além de se alinhar o planejamento orgcamentario e financeiro e as prioridades
da organizacdo a estratégia, o BSC possibilita que os responsaveis por cada funcéo
organizacional saibam de que forma podem contribuir em suas atividades para que a
organizacdo amplie as possibilidades de alcangar a visdo almejada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo possibilitou identificar como pode ser desenvolvido um BSC para
uma empresa comercial de pequeno porte, de forma que a ferramenta esteja adequada a
realidade da empresa. Nota-se que a proposi¢éo de tais ferramentas requer conhecimento acerca
do contexto em que a empresa esta inserida, tanto interna quanto externamente, ou seja, é
necessario compreender seu segmento, sua cultura organizacional, suas metas e objetivos e 0s
principais pontos da sua atuacao.

A proposta de realizacdo da avaliacdo de desempenho organizacional por meio da
elaboracgédo do BSC respaldou a proposigéo de metas e iniciativas que sejam convergentes em
prol do crescimento almejado, em linha com as diretrizes estratégicas estabelecidas e, por
consequéncia, com a missdo e visao definidas para a organizacao.

Ressalta-se que, nesta etapa, também foi necessario acessar e analisar as demonstragdes
contabeis para calcular os indices de avaliagdo no momento presente, utilizando tais nimeros
como base para a realizacao de projec@es de resultado liquido, receita bruta, ROA e margem de
contribuicdo que sejam factiveis e que estejam de acordo com os objetivos estabelecidos. Neste
contexto, é valido destacar que a existéncia de informacdes contabeis tempestivas e fidedignas
é essencial para que haja uma definicdo adequada de metas que sejam exequiveis e para o
acompanhamento da evolucdo nos resultados da empresa como efeito da implantacdo do
sistema de avaliacdo de desempenho e da execucédo das iniciativas estratégicas.

Outro ponto relevante identificado no processo de defini¢do de indicadores e metas de
desempenho foi a percepgdo sobre maneira como a empresa estudada funciona atualmente: sem
planejamento formal e com muitas atividades centralizadas pelo sécio administrador. Como
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resultado, entende-se que as atividades, ao serem segregadas entre os colaboradores, facilitaria
a proposicao de metas e objetivos para os colaboradores e o alinhamento de suas atividades e
prioridades a estratégia da organizacdo, clarificando a contribuicdo de cada funcionario para o
sucesso organizacional, como indicado por Banker, Chang e Pizzini (2004). Também se
recomendou a empresa a elabora¢do de um planejamento orcamentario, que contemple em sua
confeccdo 0s gastos necessarios para que sejam executadas as iniciativas estratégicas propostas
a partir da modelagem do BSC para a empresa Alfa.

Por fim, conclui-se que, independentemente do porte da empresa, ferramentas de
contabilidade gerencial como o0 BSC sdo aplicaveis e podem ser Gteis para melhorar a atuacao
e adaptacao ao mercado e também para propiciar uma visao mais abrangente do negocio. Deve-
se ressaltar a limitacdo de que, como o presente estudo possui como base uma Unica
organizacao, os resultados apresentados nos Quadros 2 a 5 sdo aplicaveis especificamente ao
estudo em tela pois, como mencionado, o desenvolvimento de ferramentas de contabilidade
gerencial deve considerar o contexto e as especificidades operacionais e estratégicas de cada
organizacdo, contudo espera-se que 0 processo e as informacdes aqui apresentadas possam
subsidiar desenvolvimentos e aplicagdes em organizagdes semelhantes.

Para que a possibilidade de sucesso na aplicacdo dessas ferramentas seja maximizada,
o relacionamento préximo e transparente entre 0 empreendedor e a contabilidade € salutar, isto
porque com informacdes contabeis fidedignas e tempestivas, atribui-se robustez, confiabilidade
e efetividade as ferramentas gerenciais.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista Semiestruturado
Bloco 1 — Diagnostico organizacional

1) No que se trata de gestdo, a empresa possui uma missdo? Se sim, qual é? Ela esta formalizada
e/ou declarada em algum documento?

2) Qual o objetivo para a empresa para daqui 1, 3 e 5 anos?

3) Quais séo os valores da empresa?

4) Enquanto socio administrador, que pontos vocé avalia como fortes e fracos na empresa hoje?
5) Que oportunidades vocé visualiza para a empresa?
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6) Que ameacas voceé visualiza para a empresa?

7) A empresa possui indicadores de desempenho?

a) Em caso positivo:

i. Quais sdo os indicadores utilizados?

ii. Como eles foram definidos?

iii. Sdo utilizados para direcionar a tomada de decisdo?

b) Em caso negativo, como o desempenho da empresa tem sido avaliado?

Bloco 2 — Desenvolvimento do BSC

1) Quais indicadores podem expressar de modo apropriado a execucdo de cada objetivo
definido a partir das diretrizes estratégicas?

2) Qual meta deve ser atingida para que seja alcancado um resultado satisfatorio diante das
perspectivas presentes no planejamento estratégico? Qual o prazo para cada meta?

3) Quais responsaveis na empresa devem tomar agdes para o cumprimento das metas?

4) Quais iniciativas devem ser realizadas a fim de atingir as metas estabelecidas?



