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Resumo: No Brasil, apesar da relevante participagdo na economia, micros e pequenas empresas
(MPE’s) sofrem com a caréncia de planejamento, organizacao e controle de suas atividades para
atingirem os resultados almejados. Falta-lhes o conhecimento que as possibilite alinhar e trans-
mitir sua estratégia de negdcio aos colaboradores, credores, clientes e a sociedade, de um modo
geral. Entretanto, para obter esse conhecimento, é necessario o uso de sistemas de gestédo e
medidas de desempenho. Atualmente, as organizagoes dispdem de inumeros tipos de instrumen-
tos de gestdo empresarial, porém, séo raros os que focam a estratégia e que sao viaveis a sua
utilizagé@o pelas micros e pequenas empresas. Assim, esse artigo tem por finalidade apresentar
uma proposta de mapa estratégico baseado no modelo do Balanced Scorecard, desenvolvido
por Kaplan e Norton, adequado ao contexto de uma microempresa que atua no segmento de
locacao de roupas e fantasias, situada na cidade de Natal-RN. A pesquisa, quanto a abordagem
dos objetivos, foi fundamentada sob o enfoque exploratério e descritivo e de natureza qualitativa.
O tipo de pesquisa adotado sera o estudo de caso.

Palavras-chave: BSC. Mapa Estratégico. Indicadores. Contabilidade Gerencial.

PROPOSED DEPLOYMENT OF BSC IN A SME
RENTAL’S CLOTHES AND COSTUMES

Abstract: In Brazil, despite the significant participation in the economy, micro and small enterprises
(MSEs) suffer from a lack of planning, organization and control of their activities to achieve the
desired results. They lack the knowledge that enables forward and align its business strategy to
employees, creditors, customers and society in general. However, to obtain this knowledge is ne-
cessary to use management systems and performance measures. Currently, organizations have
numerous types of business management tools, however, are few that focus on strategy and are
viable for use by micro and small enterprises. Thus, this article aims to propose a strategy map
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based on the model of the Balanced Scorecard, developed by Kaplan and Norton, appropriate to
the context of a small business that operates in the leasing of clothes and costumes, located in
the city of Natal, RN. The research, on the approach of the goals, was founded under the focus of
exploratory and qualitative nature.

Keywords: BSC. Strategy Map. Indicators. Managerial Accounting.
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1. INTRODUCAO

No Brasil existe cerca de mais de cinco milhdes de empresas, dentre elas 99% sao repre-
sentadas por Micros e Pequenas Empresas (MPE’s), o que define a forte relevancia destas
empresas perante a economia nacional. Por outro lado, as MPE’s sofrem com uma alta taxa
de mortalidade, ndo chegando a cinco anos de funcionamento, algumas nao chegam nem
mesmo a dois anos.

Apesar da relevante participagao na economia, micros e pequenas empresas, sofrem com a
caréncia de planejamento, organizagao e controle de suas atividades para atingirem os re-
sultados almejados. Falta-lhes o conhecimento que as possibilite alinhar e transmitir sua es-
tratégia de negdcio aos colaboradores, credores, clientes e a sociedade, de um modo geral.

Entretanto, para obter esse conhecimento, é necessario o uso de sistemas de gestao e
medidas de desempenho. Atualmente, as organizagdes dispGem de inimeros tipos de ins-
trumentos de gestdao empresarial, porém, sao raros os que focam a estratégia e que tém
viabilizado a sua utilizagao pelas MPE’s.

Assim, este artigo tem por finalidade apresentar uma proposta de mapa estratégico base-
ado no modelo do Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, adequado ao
contexto de uma microempresa, que atua no segmento de locagao de roupas e fantasias,
sob a denominagdo de Natal Rigor, situada na cidade de Natal-RN.

Este trabalho sugere a utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestao
e se limita a analisar sua viabilidade e contribuigdo para a gestao da empresa onde esta
sendo realizada a pesquisa.

A empresa, objeto do estudo de caso, atualmente, integra uma rede de 10 (dez) lojas espa-
lhadas por toda a cidade do Natal e estado adjacente. Este trabalho, porém, foi realizado na
unidade organizacional da Avenida Jaguarari, no bairro de Lagoa Nova.

Durante os anos de 1850 a 1975 a era industrial marcava o desenvolvimento do capitalismo
industrial, onde 0 sucesso das organizagoes estava ligado aos investimentos em tecnolo-
gias na produgdo em massa e em outros beneficios das economias de escala e de escopo.
Com a substituicdo de grande parte do trabalho operario por maquinas, as industrias pas-
saram a adotar sistemas de controle financeiro, para melhorar o monitoramento de capital,
sempre buscando enriquecer seus ativos fisicos.

Em meados de 1980, dava-se inicio a era da informagdo, também conhecida como era
digital, com ela vieram diversas transformacgdes no cenario econdmico. O trabalho atual é
muito diferente do trabalho mecénico da era industrial e a economia passou a ser dinamica,
valorizando a informacdo e o conhecimento. Os investimentos em novas tecnologias para
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ativos fisicos em busca de retorno sobre o investimento ja ndo tinham o mesmo rendimen-
to e as organizag6es que priorizavam o setor de produgdo ja ndo conseguiam assegurar
sua competitividade.

Frente as constantes mudancgas ocorridas no atual cenario econdmico, as organizagoes
passaram a sentir necessidade de um modelo de gestao voltado para a estratégia do nego-
cio, com o objetivo de alcancar os resultados de longo prazo, pré-estabelecidos pela visao,
e ndo somente os de curto prazo, que sao alcangados pelos tradicionais sistemas de gestao
que contemplam apenas os dados financeiros.

Esta pesquisa pretende responder aos seguintes questionamentos: qual a potencial con-
tribuicdo do BSC, como instrumento gerencial, em uma MPE? E que beneficios seriam
gerados a partir de sua utilizagao?

Com o intuito de responder a questao da pesquisa, formulou-se a seguinte hipotese basica
(Hb): se a empresa utilizar adequadamente as informagdes do BSC, este podera vir a ser
um valioso instrumento de controle gerencial para a MPE.

Tem-se por objetivo central do estudo, portanto, propor a concepgao de um mapa estrate-
gico baseado no modelo do BSC como instrumento gerencial para a microempresa Natal
Rigor Aluguéis de Roupas e Fantasias Ltda.

Para atingir o objetivo central, foram delineados o0s seguintes objetivos especificos: (i) fa-
zer uma revisao de literatura acerca do Balanced Scorecard; (ii) elaborar proposta de mapa
estratégico de acordo com a metodologia do BSC e (iii) identificar os objetivos estratégicos
e planos de metas a serem implementados pela empresa objeto do estudo.

Com o advento da era da informacgao, as empresas passaram a necessitar de ferramentas
gerenciais que focassem a implementagao da sua estratégia e que, consequentemente,
Ihes assegurassem a sua competitividade em longo prazo.

0 Balanced Scorecard, quando utilizado como ferramenta de gestao estratégica, possibilita
as empresas, através da mobilizagdo e exploragdo dos ativos intangiveis, a possibilidade de
desenvolverem sua capacidade de alcancar a sua estratégia de longo prazo pré-estabelecida.

Como resultados, espera-se viabilizar a utilizagdo do Balanced Scorecard como instrumen-
to de gestdo que contribua para que 0s objetivos almejados, na estratégia da Natal Rigor,
sejam alcancados e, por conseguinte, lhes assegure permanecer continuamente competiti-
va diante do cenario econdmico no qual esta inserida.

2. A ESTRATEGIA EMPRESARIAL
E O BALANCED SCORECARD

Atualmente, as organizagdes, independentemente de seu porte e complexidade, estdo in-
seridas em um mercado globalizado de acirrada competitividade, e composto por clientes
bem informados e cada vez mais exigentes. Diante dessa realidade mercadoldgica atual, as
empresas ja nao se mantém competitivas e sustentaveis apenas com a adogao de modelos
tradicionais de gestao que focam apenas o controle financeiro 0s quais, por sua vez, trazem
beneficios somente de curto prazo.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), “estratégia empresarial € um plano mestre abran-
gente que estabelece como a organizagdo alcangara sua missao e seus objetivos”. Bethlem
(2009, p.16) define o processo decisorio, como sendo a “forma pela qual encontramos a
solucao de problemas, aproveitamos oportunidades, livramo-nos de uma ameacga ou de
uma crise ou conseguimos realizar uma aspiragao, é genérico a toda atividade humana.”
0 autor chama ainda atencao para o fato de que no Brasil quase nao se produz, na pratica,
planos estratégicos:

No Brasil, poucas sdo as empresas que produzem um plano estratégico e me-
nos ainda as que sao capazes de atualizd-lo quando as mudangas ambientais
recomendam mudangas, ou Seja, poucas empresas, além de um processo de
producdo de planos estratégicos, contam também com um processo de con-
cepgdo, modelagem, montagem e instalagdo, desenvolvimento e manutengao
desse processo de producdo de planos estratégicos em bases permanentes
(BETHLEM, 2009, p. 43).

No inicio da década de 1980, a contabilidade gerencial sofreu duras criticas devido ao
cenario de aumento de competicdo e a permanente busca por vantagens competitivas (KA-
PLAN, 1984; PORTER, 1985). Talvez a critica mais severa tenha sido a feita por Jonhson
e Kaplan (1987) em sua obra “Relevance Lost - The Rise and Fall of Management Ac-
counting”. Nessa obra, os autores relatam as experiéncias de empresas como a Du Pont
Powder Company, com os seus sistemas de informacoes sobre retorno do investimento, e
a General Motors. A tese de Jonhson e Kaplan (1993) baseia-se no pressuposto de que a
contabilidade gerencial tinha perdido a sua relevancia, posto que os sistemas de contabili-
dade gerencial ja ndo eram mais adequados para aquele contexto vivido pelas organizagdes
empresariais.

A luz dessa realidade, pesquisadores desenvolveram artefatos contabeis gerenciais 0s
quais pareciam ser mais adequados a realidade contemporanea, respondendo as criticas
que conduziam a perda de relevancia da contabilidade gerencial e as demandas estratégi-
cas das organizagoes. Dentre eles, destacam-se o prof. Armando Catelli (2001), com o mo-
delo de Gestdo Econdmica — GECON, e inclusive o proprio Kaplan (1997), com a proposta
do Balanced Scorecard — BSC.

Como consequéncia dessas criticas e constatagdes, no inicio dos anos 90, 0s americanos
Kaplan e Norton comecgaram a questionar a validade da utilizacao de apenas indicadores
financeiros para a gestdao das empresas, tais como retorno sobre investimentos, perdas,
lucros, produtividade por funcionarios, tendo em vista que as medidas puramente finan-
ceiras se mostraram inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria organizacional em
ambientes competitivos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na visdo de seus idealizadores, o0 Balanced Scorecard pode ser amplamente utilizado pelas
organizacgdes para viabilizar processos gerenciais criticos (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
9-10), tais como:

 Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Além desses parametros tradicionais, os citados pesquisadores sentiram necessida-
de de preencher a lacuna existente, a fim de apresentar instrumentos gerenciais para
atender aos usuarios da controladoria preocupados com o gerenciamento do futuro
estratégico das organizagoes.

Muitas defini¢Ges sobre o que é planejamento tém sido publicadas, porém, uma importante
e esclarecedora explicacdo do que é planejamento no ambiente organizacional é apresenta-
da por Drucker (1975, p. 136) da seguinte maneira:

E o processo continuo de tomar decisdes empresariais (envolvendo risco) no
presente de modo sistematico e com o maior conhecimento possivel de seu
futuro; é organizar sistematicamente 0s esforgos necessarios para que se cum-
pram essas decisdes; é medir 0s resultados dessas decisdes contra as expecta-
tivas através de uma retroalimentagdo sistematica e organizada.

0 planejamento deve ser elaborado de forma mais transparente possivel, com valorizagao
dos recursos intangiveis da empresa, deve proporcionar gestao participativa e sensibilida-
de para a valorizagao das intengoes, atitudes e das agdes dos colaboradores. Estes fatores
ndo devem ser vistos isoladamente: o entendimento é da juncao, de integragao, de sinergia.
Assim, é possivel elaborar um planejamento estratégico, eficiente e, com isso, auxiliar em
resultados positivos para tomada de decisoes.

Segundo afirmaram Kaplan e Norton (2000): “a implementagcdo da estratégia exige que
todas as unidades de negocios, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e co-
nectados com a estratégia”.

Mas, para que haja tal conexao, é preciso um processo de comunicagao eficiente da estra-
tégia, ressaltando e deixando claro para todos os pontos relevantes (estratégicos) que tém
impacto no desempenho da organizacao.

Os objetivos do Balanced Scorecard estdo intimamente relacionados ao suprimento de so-
lugOes para as principais limitagdes do modelo de planejamento estratégico. A flexibilidade
do modelo, que trata a estratégia e 0 mapa estratégico como um instrumento vivo a ser
monitorado e testado continuamente, serve de contraponto a falacia da predeterminacao.
0 intuito dos indicadores ndo é o de controlar o desempenho ponto a ponto das metas pré-
-estabelecidas, mas sim o de comunicar a estratégia e testar as hipoteses estabelecidas no
momento do planejamento estratégico.

A falacia do ndo envolvimento procura ser evitada na medida em que o BSC parte da pre-
missa que a estratégia deve ser uma tarefa de todos. “As organizagdes focadas na estratégia
exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas co-
tidianas de modo a contribuir para o éxito da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 22).

A estratégia de uma organizagdo descreve como ela pretende criar valor para seus acio-
nistas, clientes e cidaddos. Se os ativos intangiveis da organizacao representam mais de
“X"% de seu valor, a formulagdo e a execugdo da estratégia deve tratar explicitamente da
mobilizagdo e alinhamento dos ativos intangiveis, o que constitui o tema convertendo ati-
vos intangiveis em resultados tangiveis.

Desse modo, o planejamento estratégico consiste de um processo de analise das oportu-
nidades e ameacas (ambiente externo) e dos pontos fortes e fracos (ambiente interno) da
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organizagao, com vistas a definir diretrizes estratégicas para assegurar o cumprimento da
missao da empresa.

0 Balanced Scorecard se propde a traduzir os resultados do planejamento estratégico em
termos operacionais para as organizagoes, dispondo desenvolver uma andlise e simulagdo
financeira em paralelo da empresa dos planos de agdes necessarios para se chegar aos
resultados desejados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é um instrumento de gestao que
mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas distintas e equilibradas, po-
rém interligadas: a Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e a do Aprendizado e
Crescimento. Desta forma, o Balanced Scorecard possibilita 0 acompanhamento do de-
sempenho financeiro, a0 mesmo tempo, que monitora a constru¢do da capacidade e a
aquisicao dos ativos intangiveis, fundamentais para o seu crescimento futuro.

Essas perspectivas nao sao exaustivas ou exclusivas, sendo que as quatro perspectivas citadas,
normalmente, sdo suficientes para a maioria das organizagoes. Contudo, ndo ha nenhum im-
pedimento que outra perspectiva relacionada com resultados que gerem vantagem competitiva
para a empresa venha a ser incorporada ao Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ele é denominado Balanced Scorecard justamente por fazer uso do equilibrio entre 0s in-
dicadores financeiros e nao financeiros, equilibrando os objetivos de curto e longo prazo,
para avaliar o desempenho perante as perspectivas internas e externas.

A necessidade evidente de ligar os indicadores nao financeiros de desempenho com 0s re-
sultados econdmicos conduziu distintos pesquisadores a enfocar seus esforgos no desenvol-
vimento de um modelo que facilitara aos gestores a tarefa de gerar um sistema de medigdo
completo, coerente e verdadeiramente informativo. Embora o Balanced Scorecard, proposto
por Kaplan e Norton em 1992, tenha sido o modelo de medi¢ao do desempenho que mais
aceitacdo recebeu entre os gestores de organizagdes tanto publicas como privadas.

No modelo basico, o Balanced Scorecard propde adicionar aos ja tradicionais indicadores fi-
nanceiros (perspectiva financeira) um conjunto de indicadores ndo financeiros estruturados
ao redor de trés perspectivas ou dimensoes: a relagdo com 0s clientes, 0s processos inter-
nos e as atividades orientadas ao aprendizado e o crescimento da organizagdo (Figura 1).

Figura 1 Perspectivas do Balanced Scorecard

4 N\
/ Financeiro
Cliente Viséq e Processos Internos
Estratégia
Aprendizado
e crescimento
\_ J

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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De acordo com seus criadores, estas sao as dimensoes que constituem a base sobre a qual
se constroi o desempenho econémico futuro de uma organizagao.

0 Balanced Scorecard, portanto, segue considerando os indicadores financeiros da atua-
¢ao passada como parte do sistema de medigao, mas 0os complementam com um conjunto
de indutores de desempenho (derivados de sua estratégia competitiva) que se encontram
ligados aos resultados financeiros futuros da organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a principal vantagem do Balanced Scorecard é que ele obri-
ga aos gestores a considerar todas as dimensdes relevantes do desempenho e, a0 mesmo
tempo, lhes permite saber se a melhora obtida numa area de gestao ocorreu em fungao de
um declinio na gestao de outra area. Desta forma, estabelece um equilibrio na atencéo dos
gestores nos diversos aspectos que contribuem no alcance dos objetivos organizacionais.

Para a implementacdo de um Balanced Scorecard em uma empresa, fazem-se necessarias
algumas mudancas. Implantar mudancgas dentro de uma organizagdo nem sempre é vista
positivamente e acaba encontrando algumas dificuldades, tais como:

» A percepgdo de que os gestores nao podem articular com clareza a visao com-
partilhada da estratégia da empresa.

* Projetar, introduzir e manter um bom Balanced Scorecard pode aumentar a carga
de trabalho de alguns funcionarios.

 As organizag0es podem encontrar resisténcias em busca de proteger o sigilo das
informag0es empresariais.

» (0 Balanced Scorecard destaca o conflito de escolhas e fornece uma maior trans-
paréncia da organizacao o que pode ser visto como uma ameaca pelos gestores.

* 0 BSC evolui com o passar do tempo, fazendo com que alguns gestores deixem
de lado a ideia que ird implementar o BSC perfeito logo de inicio.

2.1. PERSPECTIVAS DO BSC

2.1.1. Perspectiva financeira

A elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para que as unidades de nego-
cios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa, tendo como foco para
0s outros objetivos e medidas das outras perspectivas, fazendo parte de uma relagao de
causa e efeito.

Kaplan e Norton (1997) identificaram trés diferentes estagios do negocio, para 0s quais
devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois 0s objetivos sao também dife-
rentes: crescimento, sustentagao e colheita.

No estagio de rapido crescimento (rapid growth), os objetivos enfatizardo o crescimento
das vendas, 0s novos mercados e novos consumidores, 0S novos produtos e novos canais
de marketing, vendas e distribuicdo, mantendo um nivel adequado de gastos com desen-
volvimento de produtos e processos.
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No estagio de sustentagdo (sustain), os objetivos enfatizardo as medidas financeiras tradi-
cionais, tais como retorno sobre o capital investido, lucro operacional e margem bruta. Os
investimentos em projetos nesse estagio serao avaliados por analises de padrdes, fluxo de
caixa descontado e orgamento de capital. Essas medidas representam o objetivo financeiro
classico: excelente retorno sobre o capital investido.

As empresas quando no estagio de colheita direcionam seus objetivos financeiros para en-
fatizar o fluxo de caixa, assim como esperam que quaisquer investimentos venham a gerar
um retorno financeiro imediato. A principal meta, nessa fase, & a maximizagdo da geragao
de caixa em beneficio proprio, consequéncia dos investimentos realizados no passado.

2.1.2. Perspectiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos clientes permite aos executivos identifi-
car segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de negocio possam compe-
tir, bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos seus segmentos-alvo.

Os autores propdem que a perspectiva do cliente seja montada visando aos seguintes pontos:
Participacdo de mercado, Retencdo, Captacdo, Satisfagdo e Lucratividade dos clientes. Este
conjunto de critérios é chamado por Kaplan e Norton de Medidas Essenciais dos Clientes
que, quando agrupadas, originam uma cadeia formal de relacoes de causa e efeito (figura 2).

Figura 2 Medidas Essenciais de Clientes

Participacao
de Mercado
Capacitacao dos Lucratividade dos Retencao dos
Clientes Clientes Clientes

Satisfacao dos

Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.72.

Tais critérios ou medidas essenciais, a priori, aparentam possuirem as mesmas caracteris-
ticas em todas as empresas. Entretanto, para assegurar o sucesso dessas cinco medidas
essenciais, € preciso a adaptagdo das mesmas levando-se em conta os grupos de clientes-
-alvo com 0s quais a empresa deseja manter negocios e obter seu maior crescimento e
lucratividade. Tais medidas encontram-se detalhadas a seguir:

Participacdo de mercado — representagao da proporgdo de vendas da unidade de negdcio
no mercado em que atua determinada em termos de nimero de clientes, capital investido,
unidades vendidas ou instaladas;

Universidade
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Retencdo de clientes —acompanhamento, em numeros absolutos ou relativos, do percen-
tual de clientes com os quais a unidade de negocio continua mantendo relagdes comerciais;

Captacdo de clientes — medicdo, em termos absolutos ou relativos, do percentual de clien-
tes novos ou de novos negacios ganhos pela organizacao;

Satisfag@o dos clientes — registro do nivel de satisfagdo dos clientes em relagao a critérios
pré-estabelecidos de desempenho ou de valor agregado;

Lucratividade do cliente — medi¢ao da lucratividade da empresa no negdcio ou nos nego-
cios com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas
especificas requeridas para atender a esse cliente ou esse mercado.

2.1.3. Perspectiva dos processos internos

As medidas dos processos internos, segundo Kaplan (1997), devem ser voltadas para
aqueles processos mais criticos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na con-
secucdo dos objetivos financeiros da empresa (satisfagdo dos acionistas).

Apesar de que cada empresa utiliza um conjunto especifico de processos com a finalidade
de gerar valor para os clientes e proporcionar satisfagdo aos acionistas através da produ-
¢ao de resultados financeiros, o Balanced Scorecard constatou que uma cadeia de valor
genérica embasada por trés estagios de processos principais: Inovagao, Operacoes e Ser-
Vvico pos-venda, serve de modelo que possibilita as empresas 0 adaptar ao construirem a
sua perspectiva dos processos internos (figura 3).

Figura 3 A perspectiva dos processos internos - O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

Processo

Processo Processos de de Servigco
‘ de Inovagao Operagao Pés-venda
o - Idealizar Entregar . Satisfagao
Identlflcggao das Identificar Oferta de Gerar Produtos/ Servigos das
Necessidades o Produtos aos .
) Produtos/ . Prestar . Necessidades
dos Clientes Mercado . servigos . Clientes .
servigos Servigos dos Clientes

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

0 primeiro estagio proposto na cadeia de valor genérica é o processo de inovagao, este se
refere a atenc@o que deve ser dispensada pela empresa, buscando conhecer as necessida-
des dos clientes e em seguida criando os produtos ou Servigos que irdo atender a essas
necessidades. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.104), nesse estagio, a empresa deve res-
ponder aos seguintes questionamentos: “Que tipos de beneficio os clientes valorizardao nos
produtos de amanha? Como poderemos, através da inovagao, oferecer esses beneficios ao
mercado, antes dos nossos concorrentes?”.

Ja o processo de operagdes, segundo estagio da cadeia de valor interna, resume-se a
geracdo desses produtos e servigos e a sua oferta aos respectivos clientes. Nesse modelo
proposto pelo Balanced Scorecard, apesar de sua relevancia nos processos de produgao
e prestacao de servigos, a exceléncia operacional surge como mais um dos componentes,
em vez do mais decisivo, na realizagao dos objetivos financeiros e dos clientes.
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Quanto ao terceiro e dltimo estagio da cadeia de valor, 0 servigo de pos-venda abordara o
servigo ofertado ao cliente ap6s a venda ou entrega de um produto ou servigo adquirido
pelo cliente junto a empresa. Inclui garantia e conserto, correcao de defeitos e devolugoes,
dentre outros. As empresas podem valorizar seus produtos e servigos oferecendo a seus
clientes um servigo de pds-venda rapido e confiavel, buscando sanar, ou minimizar, 0s
inconvenientes ocasionados.

2.1.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

Os objetivos e medidas da quarta e ultima perspectiva do BSC sdo desenvolvidos com
a finalidade de orientar as organizagoes em seu processo de aprendizado e crescimento
organizacional. A relevancia dos objetivos dessa perspectiva se da pelo simples fato de
que 0s mesmos assumem o papel de vetores de sucesso frente aos resultados almejados
nas demais perspectivas citadas anteriormente. Kaplan e Norton (1997), ao elaborarem
0 Balanced Scorecard, verificaram trés categorias (vetores) principais na perspectiva de
aprendizado e crescimento:

 (Capacidades dos funcionarios;
 (apacidades dos sistemas de informagao;
» Motivagao, e alinhamento.

A primeira, das trés principais categorias (vetores) observadas pelos autores do BSC, na
perspectiva de aprendizado e crescimento, trata das capacidades e habilidades dos fun-
cionarios, e reflete afinco a revolucionaria mudancga de pensamento na era da informacao
em relagao ao que prevalecia na extinta era industrial, ou seja, a atual filosofia gerencial de
“como os funcionarios podem contribuir para com a empresa”. Atualmente, diferentemen-
te da era passada, os funcionarios sao contratados em fungdo da necessidade de capital
intelectual (pensar) e nao somente para executar trabalhos bragais.

0 segundo vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento procura enfatizar a necessi-
dade da exceléncia das informagdes para que os funcionarios tenham um desempenho efi-
caz no ambiente competitivo contemporaneo. Surge, assim, a necessidade de um sistema
de informag0es precisas quanto o relacionamento entre cada cliente com a empresa, bem
como sobre 0s processos internos e das consequéncias financeiras ocasionadas a partir
de suas decisoes.

0 terceiro e Gltimo vetor atenta para a relevancia da motivagao que, assim como as capa-
cidades (habilidades) dos funcionarios, pode se mostrar necessaria para se alcancar as
metas estabelecidas nas perspectivas dos clientes e dos processos internos. Funcionarios
capacitados e com acesso a excelentes informagdes ndo contribuirdo para que a empresa
alcance 0s seus objetivos se nao forem motivados a agir em prol dos interesses da empre-
sa. E focando no clima organizacional que o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e
crescimento desenvolve a motivagao e a iniciativa por parte dos funcionarios.
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2.2. MAPAS ESTRATEGICOS

Os mapas estratégicos tém como finalidade fornecer uma representagéo visual das rela-
¢Oes de causa e efeito de uma organizacdo (KAPLAN E NORTON, 2004). Através destas
relagOes de causa e efeito sdo criados resultados desejados para a organizacdo. A figura 4,
abaixo, mostra as relagoes entre Estratégia, Balanced Scorecard e Mapa Estratégico.

Figura 4 Relacdo entre Estratégia, BSC e Mapas Estratégicos

b A
Razdo da existéncia da organizacao

Valores
Principios norteadores

Viséao
Descricao do futuro idealizado

Estratégia
A regra do jogo

Mapa Estratégico
Representacdo gréfica dos objetos estratégicos

Balanced Scorecard
Objetivos estratégicos, metas indicadores, iniciativas

Desdobramento de Metas
Medidas de desempenho para todos os departamentos/individuos alinnhados com as metas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hi-
potese da estratégia, e cada indicador se converte em parte integrante de uma cadeia logica
de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia. O mapa estratégico
descreve 0 processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados tangiveis para
os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos
executivos um referencial para a descri¢ao e gerenciamento da estratégia.

Desta forma, verifica-se, no mapa estratégico, que a responsabilidade social dentro e fora
da organizagao contribui para o alcance dos objetivos em todas as demais perspectivas do
Balanced Scorecard, e a promocdo do desenvolvimento profissional, através da elaboragao
de um plano de cargos e salarios e realizagao de cursos e treinamentos, pode contribuir
para a obtencao de uma mao-de-obra melhor qualificada, que poderia auxiliar na produgao
de bens e servigcos com qualidade superior, maior valor agregado e inovagoes, que por sua
vez, contribuiriam para elevar o grau de satisfagdo dos clientes no que diz respeito a qua-
lidade dos produtos e servigos fornecidos, sendo que clientes satisfeitos, normalmente,
elevam as vendas, consequentemente, aumentam o retorno sobre o investimento.

Prosseguindo com a construcao do Balanced Scorecard, o Mapa Estratégico apresentara
um conjunto de objetivos estratégicos equilibrados em diversas perspectivas, interligados
por relagdes de causa e efeito e medidos por indicadores de desempenho.
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3. METODOLOGIA

Segundo Lakatos (1986), o que diferencia o conhecimento cientifico do conhecimento po-
pular € 0 modo adotado para transmiti-lo. O conhecimento cientifico é adquirido de ma-
neira racional através da adogao de procedimentos cientificos. O conhecimento popular é
transmitido de geragao para geragao com base na imitagao pessoal vivida.

Para a pesquisa foi adotada a metodologia qualitativa, que segundo Menga (1986, p.18)
“é 0 que se desenvolve numa situagao natural; é rico em dados descritivos, tem um plano
aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada”. Apesar de
essa metodologia dispensar o emprego de métodos e técnicas de estatisticas, porém, em
nenhum momento diminui a relevancia dos dados apurados. De acordo com a afirmagao
de Silva e Menezes (2000, p. 20): “O ambiente natural é a natural fonte de dados e o pes-
quisador é o instrumento chave”.

Caracteriza-se como estudo de caso que tradicionalmente se identifica com a metodologia
qualitativa e que se caracteriza pela atencao especial com questoes que podem vir a ser
conhecidas por meio de casos. Ainda, segundo Trivifios (1987, p.133), o estudo de caso
“6 uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente”.

A pesquisa teve foco exploratorio e descritivo, que segundo Gil (2002, p. 41): “[...] tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a constituir hipoteses”. Para a coleta dos dados serdo utilizados os se-
guintes instrumentos de coleta: a observacao espontanea, entrevista ndo estruturada e
referenciais tedricos.

A escolha do primeiro instrumento de coleta, observagao espontanea, se deu em fungdo
de ser a mais usada nos estudos exploratdrios pelo fato de o pesquisador ndo utilizar
técnicas especiais ou fazer perguntas diretas ao recolher e registrar fatos da realidade. Da
mesma forma, a entrevista ndo estruturada (livre), segundo instrumento de coleta a ser
optado, permite ao entrevistador a liberdade para desenvolver cada situagdo conforme
considerar mais adequada. A escolha do terceiro e ultimo instrumento de coleta dos dados,
referenciais teoricos, deram-se em fungdo da necessidade de se conhecer os resultados
de pesquisas ja realizadas acerca do tema pesquisado e a disponibilidade desse material. O
universo pesquisado foi a MPE Natal Rigor Aluguéis de Roupas e Fantasias Ltda. A escolha
da empresa se deu pela facilidade de acesso as informacgdes por parte dos pesquisadores.

4. O ESTUDO DE CASO

Inicialmente, cabe ressaltar que a organizagcao objeto do estudo considera estas informa-
coes sigilosas, ndo permitindo a totalidade da divulgagao no contexto deste artigo. Assim,
alguns elementos foram suprimidos. As informagoes ora relatadas, portanto, tomarao por
base apenas aquelas relacionadas a construgdo do mapa estratégico, entendidas como nao
comprometedoras, pela geréncia da empresa. Por isso, as informacgdes apresentadas se
referem apenas a uma parte do mapa e do painel, buscando ilustrar o processo de implan-
tacao do Balanced Scorecard na referida empresa.

Universidade
W Potiguar
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Inicialmente a empresa nao tinha visao de futuro e estratégia claramente definidas e, assim,
0s pesquisadores tiveram que definir algumas tarefas de forma a permitir a elaboragao do
mapa, as quais serao detalhadas a sequir:

Tarefa 1 — Definicdo do desenho do BSC — entrevista com o0s gestores, analise de tendén-
cias do mercado, elaboragdo da matriz de SWOT (pontos fortes, pontos fracos, ameacgas
e oportunidades), selecao da unidade organizacional na qual sera implantado o primeiro
mapa estratégico, identificagao das relagdes entre as diversas unidades organizacionais e
a organizacgao objeto do estudo (figura 5).

Figura 5 Definicao do Desenho do BSC

Andlise de Elaboragao Selegéo da icacdo das

Eg;rté/::tao f:sm Tendéncias do da Matriz Unidade rellzja':;%easdeegtre 8=
Mercado de SWOT Organizacional e
organizacionais

Fonte: Autores, 2012.

Tarefa 2 — Definicdo dos Objetivos Estratégicos — realizagdo de uma série de reunioes com
principais gestores do negdcio, seguido de oficinas de trabalho para obtencdo do consenso
quanto aos objetivos estratégicos definidos com a finalidade de criar um mapa com seus
objetivos estratégicos, causas e interrelacionamentos (figura 6).

Figura 6 Defini¢do dos Objetivos Estratégicos

Oficinas de
trabalho para Criagéo do mapa
consenso dos estratégico da
objetivos empresa
estratégicos

Fonte: Autores, 2012.
Tarefa 3 — Definicdo das Medidas Estratégicas — reunidoes com subgrupos para definicao

dos indicadores para cada objetivo estratégico e instrumentos de coletas das informagdes
para alimentar o BSC (figura 7).

Reuniao com os
gestores

Figura 7 Definicdo das Medidas Estratégicas

Definicao dos

Reunides com os ]
intrumentos de

subgrupos para
definicao dos
indicadores

coletas das
informacdes
do BSC

Fonte: Autores, 2012.

Tarefa 4 — Desenvolvimento do Plano de Implementagao — Reunido executiva para definigao
de plano de acdo, identificagdo das acdes, tarefas e respectivos responsaveis pela execu-
¢ao das metas, prazos e cronogramas de avaliagdo (figura 8).
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Figura 8 Desenvolvimento do plano de implementagéo

Identificagao das Definicao de
Definicao de acoes, tarefas e prazos e
plano de acao responsaveis cronogramas de
pela execucao avaliagao

Fonte: Autores, 2012.

A Natal Rigor é uma rede de lojas que atua no segmento de locagado de roupas e fantasias
ha 26 anos. Teve as suas atividades iniciadas no ano de 1986, na cidade de Sao Paulo, sob
a denominacdo de Classic Rigor. Nove anos depois, portanto, ha 17 anos, iniciava suas
atividades em solo potiguar, na cidade do Natal, com a instalagao de sua primeira loja no
bairro de Lagoa Nova.

Atualmente, dez (10) unidades de neg6cio compdem a rede Natal Rigor, onde oito (8) uni-
dades estao inseridas no mercado local € as outras duas no estado vizinho da Paraiba, na
capital Jodo Pessoa e na cidade de Campina Grande. E uma empresa com uma estrutura de
gestao totalmente familiar, na qual cada unidade possui, no minimo, um membro familiar
como sOcio proprietario.

Entretanto, o referido trabalho esta sendo desenvolvido especificamente na unidade da
Av. Jaguarari, no bairro de Lagoa Nova. Constituida ha onze (11) anos, hoje essa unidade
tem a sua estrutura organizacional formada por uma equipe de sete (7) funcionarios e dois
(2) socios proprietarios principais gestores do negdcio, contando ainda com um Servigo
terceirizado de costura de roupas, conforme descrito no organograma a seguir (figura 9).

Figura 9 Organograma da estrutura organizacional da empresa

Fonte: Autores, 2012.

Doravante, as entrevistas realizadas com gestores, colaboradores internos e clientes pos-
sibilitaram a orientagao do Balanced Scorecard para a empresa pesquisada. Definiu-se que
a Missao, Visao e Valores seriam as seguintes:

» Missao: oferecer servigos vocacionados aos nossos clientes, tendo uma relagao
integra com 0s nossos colaboradores visando ao seu desenvolvimento.
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* Visao: ser reconhecido no mercado de locagao de roupas de festas e fantasias
como uma marca forte, lider em inovagao e profissionalismo.

 Valores: direcionada para resultados; comprometida; socialmente correta.

Nesta primeira fase, 0s gestores se mostraram confiantes com os primeiros resultados do
trabalho e acreditam que a implantacdo do BSC trara ganhos significativos a gestdo, com
aumento da produtividade e consequente melhoria da qualidade dos servigos prestados.

No entanto, os impactos mais imediatos percebidos pelos pesquisadores, a partir da cons-
trucdo do mapa estratégico nos moldes do BSC, foram: o melhor conhecimento da estra-
tégia da empresa por seus executivos e o conhecimento da importéncia do capital humano
para geracgao de resultados positivos na prestagao dos servigos oferecidos.

Apos definida a missao, visao e valores, iniciou-se a fase de definicdo dos objetivos estra-
tégicos a partir da analise de SWOT, cujas informag6es foram suprimidas pelos motivos ja
explicitados no inicio da sessao. Em seguida, deu-se inicio a construgao do mapa e BSC
contemplando as quatro perspectivas sugeridas no trabalho de Kaplan e Norton (1997).

A construcdo do mapa estratégico partiu da definicao do objetivo principal da empresa, que
no caso da Natal Rigor (unidade Jaguarari) é o aumento da receita, prosseguindo-se com
a identificacdo dos demais objetivos necessarios para se alcancgar o objetivo principal. O
aumento da receita esta diretamente atrelado ao aumento do faturamento.

Por sua vez, o aumento do faturamento dependera do desenvolvimento da capacidade de
atrair novos clientes e manté-los comprando na empresa sempre. Entretanto, atrair e fide-
lizar clientes sdo objetivos que tdo-somente serdo colhidos mediante o cultivo de clientes
satisfeitos, por exemplo, através de um atendimento de qualidade superior ao dos concor-
rentes potenciais.

Quanto a perspectiva interna, ficou definido que é necessario melhorar a aplicacdo dos
recursos de marketing visando a maior acessibilidade dos clientes a propaganda da em-
presa, assim como a necessidade de inovagdo nos servigos ofertados para que se atenda
a0s objetivos da perspectiva de clientes.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, 0s objetivos definidos tém por fungdo prin-
cipal atender aos objetivos definidos nas demais perspectivas citadas anteriormente, sendo
eles: desenvolver a estrutura organizacional e as habilidades pessoais. O Balanced Score-
card, como ferramenta de gestdo voltada para estratégia, evidencia a relevancia de se ter
uma estrutura organizacional sélida, com funcionarios motivados e capazes de executarem
as tarefas a eles confiadas de maneira precisa e clara.

Partindo dos pontos fracos da empresa, e buscando corrigi-los, € que Se inicia a cons-
trucdo do Balanced Scorecard. Cada iniciativa adotada deve ter como principal finalidade,
através da relacdo de causa e efeito do BSC, melhorar a situagéo vivida pela empresa na-
quela ocasiao (quadro 1).
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Quadro 1 Proposta de Mapa Estratégico e BSC da Empresa Natal Rigor

MAPA ESTRATEGICO BALANCED SCORECARD PLANO DE AGAO

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS

g -

PROCESSOS
INTERNOS

APARENDIZADO E
CRESCIMENTO
\, J

Fonte: autores, 2012.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho demonstrou a viabilidade para a implantagao do Balanced Scorecard
em empresa de pequeno porte. Os principais estudos desenvolvidos a respeito da implan-
tacdo do BSC estao voltados para as grandes organizagoes. A partir dos estudos sobre as
caracteristicas das pequenas empresas e do BSC, p6de-se criar um procedimento aplicavel
as pequenas empresas e, ainda, traduzir, na pratica, a utilizacdo de tal procedimento a fim
de mostrar os beneficios que o Balanced Scorecard pode trazer para estas organizagoes.

Os objetivos inicialmente propostos foram atingidos e a metodologia mostrou-se adequada.
Conclui-se que os principais beneficios que podem ser alcangados através da implantagao
do BSC estdo diretamente ligados a fornecer a gestao um melhor conhecimento de suas
orientacOes estratégicas, criando oportunidade de um conhecimento sistematico acerca do
negocio e das iniciativas necessarias ao atingimento dos objetivos estratégicos delineados.

Por fim, valem destacar como contribuigdes deste trabalho académico para as MPE’s, a de-
finicdo dos passos necessarios a concepgao do mapa estratégico, desenvolvidos ao longo
do estudo. Na medida em que as MPE’s enfrentem dificuldades similares as observadas no
caso da empresa pesquisada, os referidos passos (tarefas) podem ser de grande valia para
definicdo de objetivos estratégicos, e otimizacdo de iniciativas estratégicas.
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Como sugestao para estudos futuros, propde-se a academia fazer uma analise comparativa
do BSC com outras metodologias de alinhamento estratégico que contemplem perspecti-
vas financeiras e nao financeiras e sua adequagao ao contexto das MPE’s.

“Este trabalho ¢ financiado por Fundos FEDER através do Programa Operacional
Fatores de Competitividade — COMPETE e por Fundos Nacionais através da FCT
— Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia no ambito do Projeto: FCOMP-01-0124-
FEDER-022674";
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