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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPE’s) brasileiras enfrentam uma série de problemas relacionados a
gestdo deficiente do negocio e que vém contribuindo para os elevados indices de mortalidade
observados até o seu quinto ano de vida. Considerando este cendrio e a relevancia das empresas de
pequeno porte para a economia brasileira, faz-se necessdrio investigar instrumentos de controle
gerencial compativeis com a sua realidade e que possam auxilid-las a aumentar suas chances de
sobrevivéncia. Nesse sentido, o presente trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa-a¢do, onde
buscou-se avaliar a possibilidade de adequagdo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) ao
contexto de uma microempresa. O foco dessa avaliacdo foi a identificacdo e compreensdo dos
beneficios e das dificuldades encontradas no processo de construgdo do BSC, até o ponto do
desenvolvimento do seu Plano de Implementacdo. Embora ndo se tenha avaliado, portanto, a
operacionalizacdo propriamente dita do BSC na empresa investigada, contribuicdes importantes e
inesperadas emergiram do processo de execu¢do das fases iniciais da implantacdo do Balanced
Scorecard na empresa.
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1. INTRODUCAO

Nas tultimas décadas, como conseqiiéncia, principalmente, dos avancos tecnoldgicos e
da abertura comercial, as organizacdes se tornaram mais complexas e competitivas (Ansoff &
Mc Donnell, 1993). Assim, a necessidade do pensamento estratégico e de melhores tomadas
de decisdo nas organiza¢des comecou a ganhar maior importancia para o desenvolvimento e
sucesso das empresas.

Para GOMES (2001), a melhoria da qualidade dos processos decisérios € possivel
somente na medida em que se tem um melhor conhecimento da realidade da empresa,
incluindo o seu ambiente interno e externo. No que tange o ambiente interno, dentre as
diversas técnicas com foco no conhecimento e desenvolvimento do negécio, destaca-se o
controle gerencial, que facilita a obtengdo da informacdo necessdria para a andlise continua
dos resultados pretendidos pela organizagdo, o planejamento de agdes, e eventuais corregdes
de rumo. O controle gerencial gera ainda a informagdo para formulacdo e validagdo da
estratégia, e adequacao de sua implantagao.

De acordo com a teoria de ciclo de vida organizacional descrita por KIMBERLY e
MILES (1980); ADICES (1979); MILLER e FRIESEN (1984), ¢ CHURCHIL e LEWIS (1983)
(apud DAFT 2002), fica evidente que no primeiro estdgio de vida de uma organizagdo, o
estagio empreendedor, grande parte das empresas ndo sobrevive em seus mercados devido ao
surgimento de crises de lideranca associadas a problemas de gerenciamento e controle dos
recursos. Apesar da literatura sobre a gestio de micro e pequenas empresas (MPE’s)
brasileiras ser restrita, sabe-se que os negécios de pequeno porte enfrentam uma série de



problemas relacionados a gestdo deficiente (SEBRAE, 2005). De fato, a falta de planejamento
e de capacidade de defini¢do de processos e de controles eficientes de recursos sdao alguns dos
mais citados na literatura. Além disso, é possivel que outros problemas identificados em
pesquisas (ex., falta de capital de giro, baixo lucro, inadimpléncia) sejam, na realidade,
decorrentes da falta de um sistema de controle gerencial que oriente as tomadas de decisdo
das empresas (SEBRAE, 2005).

No inicio da década de 90, Robert Kaplan e David Norton, percebendo que
indicadores financeiros que as empresas estavam utilizando ndo estavam fornecendo
informacdes suficientes para a boa condugdo dos negdcios, desenvolveram o Balanced
Scorecard (BSC). O BSC é uma abordagem de gestdo estratégica que busca complementar as
medigdes financeiras com outras medidas de desempenho nio financeiras, e equilibrar
objetivos de curto e longo prazos, e indicadores de tendéncias e de ocorréncias (KAPLAN e
NORTON; 2001). Dessa forma, pode ser visto também como uma ferramenta de controle
gerencial de escopo amplo e multifacetado. Executivos de grandes empresas, tais como
Philips e Telefonica Celular, ttm reconhecido a importancia da utilizacdo do BSC e os
resultados positivos que gera, como uma maior capacidade de monitoramento e avaliacdo das
estratégias definidas para a empresa (ex., CARVALHO, 2002).

Em funcdo do que foi descrito acima, decidiu-se investigar a possibilidade de adaptar
o BSC ao contexto de MPE’s brasileiras, com a expectativa de que sua implantacdo pudesse
gerar beneficios similares para empresas de pequeno porte e aumentar suas chances de
sobrevivéncia. Como ponto de partida dessa investigacdo, foi desenvolvida entdo uma
pesquisa-acdo numa microempresa varejista de materiais de construgdo. A base conceitual, o
projeto e os resultados do estudo sdo apresentados em maior detalhe nas se¢des a seguir.

2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo DAFT (1997), as organizacdes precisam ter regras e procedimentos bem
definidos para que possam crescer. O mesmo autor enfatiza ainda que um dos motivos do
sucesso de empresas é o envolvimento dos gerentes de operacdes com a administragdao
estratégica. Ressalta também que toda organizacdo demanda um sistema de informacio e
sistemas de controles que fornecam os subsidios necessarios para que os processos de tomada
de decisdo e planejamento estratégico possam ser eficazes.

KAPLAN e NORTON (1993) sugerem que o BSC pode servir como um ponto de
referéncia para os esforcos estratégicos organizacionais, contribuindo para esclarecer as
estratégias e comunicar as prioridades do negdcio aos seus gestores, empregados, investidores
e até mesmo clientes (KAPLAN e NORTON apud KAPLAN e NORTON 2001; BANKER,
CHANG, e PIZZINI, 2004). Tal ferramenta, evidenciando o surgimento de um novo modelo
organizacional na década de 90 (KAPLAN e NORTON, 2001), é de utilidade instrumental
para a rdpida identificacdo da necessidade de implantacdo de novos programas, produtos e
processos criticos para combater as novas ameacas que S0 comuns nas empresas que atuam
em ambientes em rdpida mutagdo (KAPLAN e NORTON, 2001). Por contemplar medidas
nao financeiras, pode auxiliar as empresas a lidar com mudancas num meio ambiente em que
os ativos intangiveis da organizacdo vém ganhando maior importincia como fonte de
vantagem competitiva, desde o final do século XX (KAPLAN e NORTON, 2001; KAPLAN e
NORTON, 1996).

Um aspecto essencial do BSC € a clara articulacdo da ligacdo entre medidas de
desempenho e objetivos estratégicos (BANKER ET AL, apud BANKER, CHANG e
PIZZINI, 2004). Uma vez que haja um bom entendimento dessas conexdes, pode-se definir
planos de agdo que efetivamente ajudem as organizagdes a melhorar seu desempenho



(KAPLAN e NORTON, 2000 apud BANKER CHANG e PIZZINI, 2004). Em sua forma
original, o BSC contempla objetivos estratégicos e respectivos indicadores em quatro grandes
perspectivas: (1) financeira, (2) clientes, (3) processos internos, € (4) aprendizado e
crescimento (KAPLAN e NORTON, 2000).

Para a implementacao do BSC, faz-se necessdrio selecionar um arquiteto (ou time de
arquitetos) que serd responsdvel pela organizagdo, filosofia e metodologia do projeto, e pelo
desenvolvimento do scorecard, mantendo o processo no rumo certo e dentro do prazo. O
primeiro passo na elaboracdo do BSC consiste na revisdo, realizada pelos executivos da
empresa, da declaracio de missdo e valores fundamentais da organizacio (KAPLAN e
NORTON, 2001). Depois, os executivos devem desenvolver sua visdo estratégica, e, a partir
dela, um conjunto de metas que orientardo os planos de agéo.

KAPLAN e NORTON (2001) sugerem um processo genérico, composto por quatro
etapas, para constru¢do de um scorecard. A abordagem proposta estimula o
comprometimento de executivos e gerentes ao longo da realizag@o de dez tarefas, distribuidas
em quatro etapas. Tais atividades incluem entrevistas, workshops executivos e reunides de
subgrupos, distribuidas num periodo de aproximadamente 16 semanas, como descrito na
Figura 1.

Na primeira etapa, elabora-se a arquitetura do Programa de Medicdo, onde a alta
administracio, conjuntamente com uma equipe executiva de implantacdo do BSC, definem a
unidade organizacional em que serd implementado o BSC e os temas estratégicos
contemplados no scorecard.

Na segunda etapa, definem-se os objetivos estratégicos, com sessdes de entrevista e
workshops. As entrevistas cumprem objetivos explicitos e implicitos junto aos executivos,
como o entendimento do conceito do Balanced Scorecard, a obtengdo de informagdes iniciais
sobre a estratégia organizacional, e sua representacdo em objetivos estratégicos.

O entendimento da estratégia pelos empregados € critico para o sucesso do BSC
(KAPLAN e NORTON, 2000 apud BANKER, CHANG e PIZZINI, 2004). E preciso entdo
desenvolver um plano de comunicacdo que contemple os principais canais de transmissdo dos
objetivos e medidas estratégicas do BSC aos funciondrios da empresas, tais como
comunicados internos, newsletters, quadros de avisos, videos e e-mail (KAPLAN e
NORTON, 2001).
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Atividades
I. Arquitetura do Programa de Medicao ---
1. Escolha da Unidade Organizacional
2. ldentificagdo das Relagdes entre
Unidade e a Corporagio

Il. Definigio dos Objetivos Estratégicos ----

3. Entrewistas de Primeira Etapa Workshop #1
4. Sesséo de Sintese
5. Warkshop Executivo Primeira Etapa

Planejamento do Projeto

lll. . Escolha dos Indicadores Estratégicos --.-..

6. Reunido dos Subgrupos Workshop #2

7. Warkshop Executivo Segunda Etapa

IV. Elaboracdo do Plano de Implementacio .-
3. Deservalvimento do Plano de Workshop #3

Implementacgio
9. Warkshop Executivo Terceira Etapa
10. Finalizacdo do Plano de Implementacéo

Figura 1 - Um cronograma Tipico para o Balanced Scorecard

Na terceira etapa, a equipe executiva fard a ligacdo dos objetivos com a estratégia da
organizagdo e a definicdo dos indicadores. Assim, deverdo ser identificados cerca de quatro
objetivos estratégicos para cada perspectiva, com uma descricdo detalhada e uma lista de
indicadores potenciais para cada um dos objetivos. Os objetivos e indicadores serdo também
interconectados por relacdes de causa e efeito, num diagrama, denominado mapa estratégico.

A quarta etapa é o momento de se desenvolver o plano de implementagdo do BSC. O
plano deve contemplar como os indicadores se relacionam aos bancos de dados e sistemas de
informacdes da empresa. Nesta etapa também sdo identificados os programas de agdes
preliminares para o alcance das metas. Também se deve preparar um programa de
implementa¢do, com o objetivo de comunicar o scorecard elaborado para os funciondrios e
desenvolver um sistema de informag¢des que lhe dé suporte.

Alguns autores observaram problemas nas implantacdes do BSC. Por exemplo,
LIBBY, SALTERIO e WEBB (2004) verificaram que a implementa¢do de medidas é um
processo complexo, e que é necessdrio criar relatdrios auxiliares além do que € previsto no
BSC. Por outro lado, KAPLAN e NORTON (1997), tendo por base as implantagdes
realizadas no inicio dos anos 90, identificaram quatro barreiras para a obtenc@o dos beneficios
normalmente esperados pelas empresas que adotam o BSC:

1. Visdes e estratégias ndo executdveis: diz respeito ao fato de a empresa ndo conseguir
expressar em acdes sua visdo de forma compreensivel e factivel. Diferentes grupos de
executivos seguem agendas distintas, de acordo com suas proprias interpretagdes, por
falta de um consenso quanto ao que significam a visao e a estratégia da empresa.

2. Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos: ocorre
quando os objetivos estratégicos de longo prazo nédo sio efetivamente traduzidos em
metas quantificdveis para os departamentos, equipes e individuos. O foco do
desempenho dos individuos e equipes integrantes dos departamentos continua a ser o
cumprimento do or¢amento financeiro e seus objetivos permanecem vinculados a
consecu¢do de metas departamentais titicas de curto prazo.

3. Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos a longo e curto prazos: ocorre
quando os recursos ndo sdo alocados de acordo com os programas de acdo e



prioridades estratégicas de longo prazo. Nesse caso, hd um desalinhamento entre os
processos de planejamento estratégico e or¢amentdrio.

Feedback tdtico, ndo estratégico: acontece quando ndo se sabe que varidveis do
negocio devem realmente ser controladas, ndo sendo possivel prover feedback
consistente sobre como a estratégia estd sendo implementada. Usualmente, as
informag¢des limitam-se ao desempenho operacional de curto prazo, normalmente
relacionado as medidas financeiras, com a comparagdo entre os resultados reais e
or¢ados, mensais ou trimestrais.

PRIETO, PEREIRA, CARVALHO e LAURINDO (2006) também identificaram

problemas ou barreiras que afetam a eficdcia do proprio processo de implantacido do BSC:

a.

Falta de comprometimento da alta administragdo: ocorre quando o processo de
implementacdo do BSC é delegado ao nivel hierdrquico intermedidrio, que pode ndo
estar preparado para entender a estratégia e o processo do BSC conforme vislumbrado
pela alta geréncia da empresa.

Falta ou falha de mapeamento de processos criticos: acarreta a demora do
estabelecimento das métricas da empresa.

Responsabilidade da implementacdo do BSC delegada a consultores externo: pode
levar a um alto risco de se produzir um sistema sofisticado, mas que ndo prioriza as
reais necessidades da empresa.

Uso de modelos e métricas sem a devida personalizacdo: KAPLAN e NORTON
(1997) apontam que diferentes scorecards devem ser criados para diferentes situacoes
de mercado, segmento de negdcios, estratégias de produtos, etc.

Escolha de projetos em funcdo de métricas que ndo sdo claras: a baixa capacitacdo de
empregados pode introduzir erros nas medidas operacionais e assim comprometer a
avaliag¢do das metas de longo prazo do negdcio.

Discussoes inconsistentes, troca de informagdes e comunicagdo improdutivas: sao os
maiores empecilhos para a total compreensao dos objetivos e da estratégia.

Falta de definicdo de uma estratégia comum e sua traducdo em objetivos claros: é
importante incentivar o desdobramento dos objetivos e indicadores, associando a
avaliacdo de desempenho individual as metas de longo prazo da empresa.

Subutilizacdo do BSC: considerar o BSC um projeto para desenvolver métricas, em
vez de uma abordagem de gestdo e controle gerencial estratégicos com amplo impacto
na empresa.

Selecdo inadequada de equipes de estratégia: evitar que a equipe seja constituida
apenas por um grupo de especialistas em suas funcdes, para ndo correr o risco de
julgamentos tendenciosos sobre a estratégia e os valores da empresa como um todo.

Pode-se verificar que os aspectos criticos que interferem na metodologia do BSC de

PRIETO et al. (2006) e KAPLAN e NORTON (1997) estao relacionados. Por exemplo, a falta
de defini¢do de uma estratégia comum e sua traducdo em objetivos claros que PRIETO et al.
apontaram estd relacionada as duas primeiras barreiras a implementacdo eficaz do BSC
identificadas por KAPLAN e NORTON (1997): (1) visGes e estratégias ndo executaveis, e (2)
estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos. Para que o
esforco de defini¢do e desdobramento de objetivos, indicadores e metas seja eficaz, é
indispendvel que a empresa tenha definido, primeiramente, uma estratégia clara e consistente.
Outro exemplo refere-se a questdo da subutilizagdo do BSC, apontada por PRIETO et al.



(2006). Claramente, as duas ultimas barreiras apontadas por KAPLAN e NORTON (1997) —
(3) estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos a longo e curto prazos; e (4) feedback
tatico, ndo estratégico — sdo reflexos desse problema.

3. METODOLOGIA

A pesquisa-acdo ajusta-se bem aos objetivos propostos no presente trabalho, que
incluem a formulagdo de diagndsticos e planos confidveis de melhoria organizacional através
da implantacdo do BSC (THIOLLENT, 1997). Através da pesquisa-a¢do, o investigador tém a
oportunidade de conhecer a realidade investigada por dentro, levando em conta ndo apenas o
discurso dos atores envolvidos, mas também suas agdes e interpretagdes acerca do que é
investigado (MORIN, 2004).

HULT e LENNUNG (1980, apud BASKERVILLE e HARPER, 1996) afirmam que a
pesquisa-acdo é capaz de cobrir a0 mesmo tempo a solu¢do de problemas na pritica e a
expansdo do conhecimento cientifico, assim como desenvolver as competéncias dos atores
envolvidos. O processo de execugdo da pesquisa-agdo € colaborativo, envolvendo tanto o
pesquisador quanto os sujeitos da pesquisa. Ele se desenrola de forma interativa e ciclica, com
0 objetivo de aumentar o entendimento do pesquisador e participantes sobre uma dada
situacdo e gerar solucdes eficazes para os problemas identificados em tal contexto. Além
disso, ao expressar interesse pelas contribui¢des dos colaboradores, o pesquisador reconhece o
dominio que os primeiros detém sobre o que estd sendo investigado. Assim, hd uma maior
probabilidade de haver co-responsabilidade tanto pela formulacdo do diagndstico
organizacional, quanto pela elaboracio de planos de intervencio (MASTER, 1995 apud
BAKER, 2000). Trata-se, portanto, de uma metodologia de pesquisa comprometida com o
aspecto ético da geracdo de conhecimento cientifico, e de grande aplicabilidade a processos
de mudangas em sistemas socio-técnicos.

Autores como THIOLENT (1997), BLUM (1955, apud BASKERVILLE e HARPER,
1996) e SUSMAN e EVERED (apud BASKERVILLE e HARPER, 1996) descrevem diversos
métodos de execucdo de uma pesquisa-acdo, todos com estruturas bastante flexiveis. O
método escolhido para a realiza¢do da pesquisa-acdo foi o de THIOLLENT (1997), que é
composto pelas quatro fases, descritas a seguir:

1. Exploracdo: nesta fase, sdo identificados os atores e realizado o diagndstico para
identificar os problemas, e as capacidades de acdo e interven¢@o na organizagdo;

2. Pesquisa Aprofundada: é onde ocorre a coleta de dados, de acordo com o projeto de
pesquisa;

3. Acdo: a partir dos resultados da fase anterior, é realizado o planejamento da acio,
através da discussdo de objetivos alcangdveis por meio de acdes concretas;

4. Avaliacdo: consiste na observagdo, redirecionamento das acdes e resgate do
conhecimento adquirido durante o processo.

Cabe salientar que estas fases ndo sdo rigidas, principalmente as trés ltimas, onde
existe uma simultaneidade de pesquisa e acdo. Além disso, a questdo da aprendizagem ndo
estd presa a uma fase e, sim, difusa ao longo do processo de pesquisa. A geracdo de
conhecimento e o desenvolvimento de teorias acontecem em todas as etapas, devido ao
carater dindmico da pesquisa.

4. DESCRICAO DA PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acdo foi realizada na XYZ, uma micro-empresa varejista do setor de
material de construgcdo, fundada em 1993 por dois sécios. A empresa estava situada em



Niter6i, no Rio de Janeiro, onde atendia em média cerca de 700 clientes por més, com
faturamento anual de aproximadamente R$ 1 milhdo. Os principais clientes da XYZ eram
pessoas fisicas com perfil de baixa renda, residentes no bairro em que a empresa estava
situada. Em menor escala, ela atendia pessoas juridicas, como colégios municipais, colégios
estaduais e pequenas construtoras.

Seu quadro de funciondrios era composto pelos dois sdcios-gerentes, trés balconistas,
um motorista e dois ajudantes de caminh@o. Todos os funciondrios desempenhavam mais de
uma funcdo na empresa. Na pratica, os balconistas também eram entregadores. Os sécios
assumiam a fung¢do de gerentes, balconistas e continuos, sempre que necessario. Um deles era
responsavel por toda a gestdo financeira da XYZ, além da realizar compras e entregas. O
outro sécio, auxiliava nas vendas e realizava a maior parte das atividades de continuo.

A empresa vinha sofrendo impactos negativos em sua saude financeira, indicados pela
piora das margens de lucratividade e de rentabilidade, devido, principalmente, a problemas de
gestdo financeira e operacional. Tais questdes, desfavordveis a sua sobrevivéncia,
demonstravam a necessidade de avaliar e monitorar alguns pontos importantes do negécio e
da gestdo da XYZ, para que ela pudesse enfrentar, em melhores condic¢des, os desafios do seu
mercado de atuacdo. Dado este cendrio, observou-se que a aplicacdo de uma pesquisa
intervencionista poderia ajudar a identificar os problemas que de fato afetavam o negdcio da
XYZ, e gerar possiveis solugdes que fossem mais eficazes.

Em um trabalho anterior realizado por um consultor autbnomo, havia sido elaborado
um plano estratégico basico para a XYZ. A existéncia de uma estratégia previamente definida,
fato pouco comum nas MPE’s brasileiras, mas pré-condi¢@o para a implantacdo do BSC, foi
essencial para que a pesquisa-acao pudesse ser desenvolvida naquela empresa.

Apds o contato com os dois socios da XYZ e a obtencdo de sua autorizaglo para a
realizacdo da pesquisa, deu-se inicio a primeira fase do projeto (exploragdo). Por se tratar de
uma MPE, os principais participantes na empresa foram seus socios. Foram entdo realizadas
diversas entrevistas com o objetivo de apresentar em maior detalhe a metodologia do BSC e
entender o dia a dia do negdcio. Ficou claro, entdo, que a grande preocupagdo dos
participantes era a situagdo financeira da XYZ no curto prazo. A proposta de implantagdo do
BSC e os beneficios que dela poderiam advir lhes pareciam distantes e desconectados de sua
realidade. Em fung@o disso, a propria continuidade da pesquisa-a¢cdo parecia estar ameacada.

Decidiu-se, entdo, criar um mecanismo que deixasse claro para os scios a associacdo
entre seus problemas no curto prazo, impactos a longo prazo, e a visdo, miss@o e orientacio
estratégicas que eles mesmos haviam definido anteriormente. Para isso, era necessirio
primeiramente elaborar um instrumento que agilizasse o diagndstico dos problemas da
empresa e identificasse suas provaveis causas essenciais, relacionando-as as perspectivas do
Balanced Scorecard. O instrumento desenvolvido poderia ser ttil ndo s para a empresa
pesquisada, mas para outras MPEs brasileiras, ja que, com as informagdes por ele providas, os
gestores poderiam visualizar com mais clareza possiveis planos de acdo para alcancar metas e
0s objetivos estratégicos do negécio, e entender como estas acdes estariam associadas aos
problemas que suas empresas enfrentavam no curto prazo.

4.1. INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO PARA MPE’s

A construgdo do referido instrumento teve como ponto de partida a identificacdo dos
problemas mais comuns enfrentados pelas MPE’s. Para isso, recorreu-se a literatura relevante
na drea de Administracdo de Empresas, ao Sebrae, e a outros pesquisadores com experiéncia
no estudo de micro e pequenas empresas. As informagdes coletadas serviram de base para a
criacdo de um mapa de relacdes de causa e efeito entre problemas genéricos das MPE’s, os



quais foram distribuidos entre as quatro perspetivas do BSC. Observou-se, entdo, que, de
forma geral, os problemas estavam associados a barreiras (ou fatores criticos de sucesso) para
o alcance de objetivos estratégicos mais gerais. Assim, o mapa de problemas, por sua vez,
serviu de base para a criagdo de um mapa estratégico genérico para MPE’s, que € apresentado
na Figura 2. Ambos os mapas foram entdo validados com pesquisadores da drea de gestdo e
alguns donos de estabelecimentos de pequeno porte.

De uma forma geral, pode-se assumir que a sobrevivéncia de um pequeno negdécio
depende de sua sadde financeira, que, por sua vez, depende da capacidade dos gestores
entenderem e atenderem as necessidades dos clientes e as demandas do mercado. Da mesma
forma, para que isso ocorra, € preciso ter processos internos eficientes, eficazes, e bem
definidos, controles adequados, capacidade de planejamento e pessoas capacitadas. Ficou
claro, ao longo da construcdo do mapa de problemas, que os percal¢os geralmente enfrentados
pelas MPEs podem ser claramente conectados a essa cadeia de fatores, e, em particular, a trés
fatores criticos de sucesso: bom planejamento, controles internos adequados, € uma
proposi¢do de valor ao cliente definida e clara. Verificou-se ainda que a falta de controles
internos parece ser um dos problemas mais criticos para as empresas de pequeno porte, pois
estd conectado por relagdes de causa e efeito a maior parte dos problemas classificados nas
perspectivas de processos internos, clientes e financeira.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do instrumento de diagndstico de MPEs

A defini¢c@o dos objetivos estratégicos foi gerada a partir da andlise de cada problema
identificado, considerando os principais beneficios que a sua resolugdo traria a longo prazo.
Por exemplo, planos de acdo voltados para a solucdo de problemas de retengdo de clientes
provavelmente estardo associados a fatores criticos de sucesso de objetivos estratégicos tais



como “satisfazer clientes”. A solugdo da falta de controles internos adequados certamente tera
um impacto positivo no alcance do objetivo estratégico “melhorar qualidade dos processos
essenciais”, ndo sO por tratar de um processo essencial em si, como também por ser
responsdvel por prover informagdes indispensdveis para o acompanhamento de outros
processos essenciais.

Os dois mapas elaborados nesta fase foram apresentados aos sécios da XYZ. Apés
alguns ajustes de pequeno porte, os sdcios concordaram que os diagramas refletiam a situacéo
atual da empresa e a orientacdo estratégica que haviam definido. Pode-se assim esclarecer
como os problemas vivenciados a curto prazo estavam conectados a questdes estratégicas de
médio e longo prazo. Em outras palavras, os mapas ajudaram os proprietarios ndo s6 a
diagnosticar os principais problemas que enfrentavam, como também a interliga-los por
relacdes de causa e efeito, e a entender que o alcance de seus objetivos estratégicos
naturalmente requeriam a implementagdo de planos de acdo que deveriam solucionar aqueles
mesmos problemas.

E importante notar que, a essa altura, havia-se completado uma iteracio do ciclo
completo da pequisa-acdo (da Exploragdo a Avaliacdo). Com a continuidade projeto, chegou-
se entdo a etapa de defini¢do de indicadores de desempenho, metas e planos de agdo do BSC,
dando inicio, assim, a um novo ciclo da pequisa-acao.

A implementacdo do scorecard em uma empresa deve possibilitar o acompanhamento
continuo dos seus objetivos estratégicos. Portanto, ganhos de desempenho devem ser
passiveis de mensuragdo, para que a empresa possa avaliar a qualidade de seu planejamento,
acdes, processos, etc. A defini¢do de indicadores de desempenho, no entanto, foi uma barreira
importante enfrentada pela XYZ no processo de implantagio do BSC. Conforme serd
explicado na Secdo 5, a qualidade e amplitude das informagdes operacionais e gerenciais de
que a empresa dispunha eram limitadas. A prépria melhoria do sistema de controle gerencial
parecia ser entdo uma prioridade. No entanto, com em geral ocorre numa MPE, havia falta de
recursos para investimento na empresa, o que limitava substancialmente os planos de agdo
que poderiam ser realizados. Havia, portanto, a necessidade de selecionar um subconjunto de
objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso e planos de acdo a que a XYZ pudesse
direcionar seus esfor¢os. Optou-se, entdo, por elaborar um método de priorizacdo de agdes
estratégicas que pudesse orientar a tomada de decisdo em implementagdes do BSC em que os
recursos fossem escassos.

4.2. METODO DE PRIORIZACAO DE ACOES ESTRATEGICAS

O método desenvolvido para as MPE’s teve por base metodologias de priorizacdo de
critérios e metas descritas na literatura (ex., SOUZA e SACCOL, 2003). O método tem por
fim identificar os objetivos estratégicos mais prioritdrios, dentre os apresentados num mapa
estratégico.

De acordo com SOUZA e SACCOL (2003), é importante que se adeque um método de
selecdo de alternativa para cada caso especifico. Por isso, os critérios de avaliagcdo e todos os
valores e pesos atribuidos devem traduzir a opinido e a necessidade da empresa que os utiliza.
Considerando o contexto da implantacdo do BSC, decidiu-se considerar os seguintes aspectos
na elaborag@o do método de selecdo: (1) a contribuicdo do objetivo para a saide financeira da
empresa; e (2) a facilidade de implementacdo dos planos de acdo associados a ele, que visam
corrigir problemas e eliminar barreiras para a sua consecucao.

Para reduzir a subjetividade na sele¢do dos objetivos estratégicos, todas as avaliacoes
feitas de acordo com os critérios estabelecidos sdo numéricas. Os valores variam dentro de
uma determinada faixa, obedecendo a seguinte 16gica: quanto maior for o nimero, maior sera



a expressividade do objetivo estratégico na avaliacdo dos gestores da empresa. Para facilitar
as avaliacdes, propds-se a XYZ a adocdo de uma escala ordinal, com os valores 1,2 e 3.

Antes do inicio das avaliacdes em si, € imprescindivel que os seguintes pontos sejam
considerados e resolvidos (SOUZA e SACCOL, 2003):

e Designagcdo dos responsdveis: é conveniente que a alta dire¢do designe o grupo de
responsdveis ou pelo menos um responsdvel que responda pelo interesse de toda a
organizagdo. O ideal seria entdo que participassem pessoas que conhecessem bem a
empresa e tivessem visdo do negécio. No caso de uma MPE ¢ plausivel que apenas
o(s) dono(s) faga(m) tal avaliagdo ou uma pessoa designada por ele(s).

e Construcdo do mapa estratégico: antes de iniciar a avaliacdo dos objetivos
estratégicos a serem priorizados, a empresa deve ter em maos o seu mapa estratégico,
com objetivos (ou fatores criticos de sucesso) e possiveis planos de acdo ja definidos.
Tais planos s@o fundamentais para que se possa medir o grau de importincia e
dificuldade de consecucdo do objetivo estratégico.

Para ilustrar os procedimentos do método, serdo utilizados os objetivos e planos de
acdo definidos pela XYZ, conforme descrito na Tabela 1. Os diversos planos foram definidos
pelos s6cios em reunides subsequentes a apresentagdao do método.

Tabela 1 - Planos de A¢do das Perspectivas Financeira, de Clientes e de Processos Internos

Perspectiva | Objetivo Plano de A¢do
Financeira | (F1) Ter fluxo de caixa positivo | (F1A) Monitorar entradas e saidas de caixa
(F2) Aumentar Receita (F2A) Aumentar linha de produtos
(F2B) Criar recompensas ao grupo de
empregados
(F3) Reduzir Custos e Despesas | (F3A) Criar controle de previsdo de custos e
despesas

(F3B) Adequacdo do pessoal para redugdo
de horas extras

(F3C) Reduzir retrabalhos (n° de viagens de
caminhio, compras desnecessarias)

(F4) Reduzir Inadimpléncia (F4A) Efetivar a cobranca
(F4B) Criar limite de crédito para os
clientes que compram fiado

Clientes (C1) Satisfazer Clientes (C1A) Oferecer descontos
(C1B) Implantar cartido de vantagens

(C2) Reter clientes (C2A) Implantar servigo de pds-venda
(C2B) Garantir exceléncia nos servigos de
atendimento

(C3) Atrair novos clientes (C3A) Realizar propaganda no bairro
(C3B) Oferecer produtos casados com
descontos

(C3C) Aumentar n° de produtos de
acabamento

(C3D) Realizar Promocdes de produtos

Processos (P1) Antecipar-se as (P1A) Acompanhar faltas de produtos de
necessidades dos clientes interesse ao cliente

(P1B) Realizar previsdo de vendas

(P1C) Monitorar tendéncias do mercado




Perspectiva | Objetivo Plano de A¢do
(P2) Melhorar processo de (P2A) Buscar melhor preco de produtos (e-
gestdo de clientes e procurement)

fornecedores (P2B) Realizar previsdo de compras

(P2C) Criar Parcerias com fornecedores

(P3) Melhorar qualidade dos
processos essenciais (Vendas;
Compras; Estocagem; Entregas
ao Cliente)

(P3A) Controlar estoque (faltas e
disponibilizar determinados produtos)
(P3B) Controlar entregas

(P3C) Implantar feedback dos clientes

Primeiramente, deve-se atribuir a cada plano de acdo um grau de importincia para a
empresa. Para isso, deve-se considerar os seguintes fatores: (1) impacto na saude financeira,
ou seja, o quanto a realizacdo com sucesso daquele plano contribui para aumentar a saude
financeira do negdcio; e (2) a facilidade de implementagdo do plano de ag¢do, em termos dos
recursos financeiros, humanos, tecnoldgicos, e materiais necessarios a sua realizacdo.
Conforme mostrado na Tabela 2, adaptada de Moraes Filho e Weigerg (2002, apud Souza e
Saccol, 2003), o grau de importancia estimado para um dado plano pode ser calculado pelo
produto das avaliacdes do seu impacto e facilidade de implementacdo. Os resultados na tabela
podem ser ajustados pelos participantes da empresa caso discordem das importancia relativa
atribuida a uma dada combinagdo de impacto e facilidade de implementagdo.

Tabela 2 - Grau de importancia dos planos de acao

Facilidade de implementacdo dos planos de acdo
Dificil = 1 Médio = 2 Facil =3
Alto= 3 3 6 9
Impacto | Médio =2 2 4 6
Baixo = 1 1 2 3

O método prossegue com a execugdo dos seguintes passos:

1° Passo: Atribuicdo de nota aos objetivos estratégicos (Nota A), considerando apenas a
urgéncia da implementacdo de cada objetivo estratégico, ou seja, o quanto € importante para a
empresa alcancar aquele objetivo num curto periodo de tempo.

2° Passo: Atribui¢do de nota ao conjunto de planos de acdo de cada objetivo. De posse das
avaliacdes de importancia de cada plano de acdo (Nota B), deve-se calcular a média das
avalia¢Ges dos planos de acdo associados a cada objetivo estratégico. Em seguida, divide-se
essa média pelo nimero de planos de acdo associados ao objetivo, gerando a Nota C. Essa
divisdo € necessaria para que se pondere o objetivo estratégico em funcdo do ndmero de
planos de acdo que € necessdrio para a sua consecucao. Assim, supde-se que seja mais facil
atingir um objetivo estratégico que exija a realizacdo de um nimero menor de planos de acdo
do que outro que envolva uma quantidade maior de planos de agdo. Pretende-se assim
contemplar na andlise, mesmo que de forma superficial, os custos de gerenciamento de
projetos individuais, e de coordenacdo e realocacio de recursos entre diversas iniciativas.

3° Passo: Calculo do grau de prioridade dos objetivos estratégicos (Nota D). O grau de
prioridade pode ser obtido pela a soma da Nota A e da Nota C de cada objetivo estratégico,
conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Célculo da prioridade dos objetivos estratégicos

Perspectiva | Objetivo | Nota A | Plano de Acdo | Nota B | Média | Nota C | Nota D




Perspectiva

Objetivo | Nota A | Plano de A¢éo | Nota B

Média | Nota C

Nota D

Financeira

F1 3 F1A

W

3,00 | 3,00

6,00

F2 3 F2A

5,00 | 2,25

5,25

F2B

F3 3 F3A

3,00 | 1,00

4,00

F3B

F3C

F4 2 F4A

6,00 | 3,00

5,00

F4B

Clientes

Cl 3 Cl1A

6,00 | 3,00

6,00

CIB

C2 3 C2A

225 | 1,13

4,13

C2B

C3 2 C3A

4,75 | 1,19

3,19

C3B

C3C

C3D

Processos

P1 2 P1A

3,00 | 1,00

3,00

P1B

P1C

P2 2 P2A

433 | 144

3,44

P2B

pP2C

P3 3 P3A

3,00 | 1,00

4,00

P3B
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\S)

40 Passo: Mapeamento das seqiiéncias de objetivos estratégicos ligados por relagdo de causa e

efeito que levam ao principal objetivo estratégico da perspectiva financeira.

50 Passo: Caélculo da nota final (Nota E) de cada seqiiéncia de objetivos estratégicos
interligados por relagdo de causa e efeito. Essa nota pode ser obtida através do somatdrio das
notas atribuidas aos objetivos estratégicos (Nota D) da seqiiéncia considerada, dividido pelo

numero de objetivos daquela seqii€ncia, conforme descrito na Tabela 4.

Tabela 4 - Célculo da prioridade das seqiiéncias de objetivos estratégicos

Segqiiéncia Somatorio | Nota E
P32>CI>C2>F2>Fl 25,38 5,07
P2>C1>C2>F2>Fl 24,82 4,96
PI12>2CI>C2>F2>Fl 24,38 4,88
P2>CI1>C3>F2>Fl1 23,88 4,77
P12C1>C3>F2>FI 23,44 4,68
P2>F3>Fl 13,44 4,48
P2 > F4 > Fl1 14,44 4,81

6° Passo: Andlise das notas das seqiiéncias de objetivos estratégicos.




A Seqiiéncia de maior prioridade na Tabela 4 foi a Seqiiéncia 1 (Nota E = 5,07). A
principio, esse resultado indica que o gestor deve priorizar os planos de agdo dos seguintes
objetivos estratégicos: (P3) melhorar qualidade dos processos essenciais; (C1) satisfazer
clientela; (C2) reter clientes; (F2) aumentar receita; e (F1) gerar fluxo de caixa positivo.
Deve-se notar, entretando, que a diferenca entre os dois ou trés primeiros resultados é
pequena (decréscimos de aproximadamente 2% de um valor para o seguinte). Uma andlise
detalhada dos planos de acdo e objetivos estratégicos associados aquelas seqiiéncias seria,
entdo, recomenddvel.

Os resultados acima foram discutidos com os socios da empresa que se mostraram
satisfeitos. Em fung@o do tempo necessario para a sua consecucdo, a realizacdo da quarta
etapa da implementacdo do BSC (elaborag@o do plano de implementagéo) foi deixada a cargo
dos proprietdrios da MPE. A pesquisa-acdo foi dada, entdo, como encerrada, tendo atingido os
objetivos incialmente propostos. A proxima sec¢do detalha os resultados alcangados e as
principais conclusdes deste estudo.

5. CONCLUSAO

O principal objetivo deste trabalho era investigar a possibilidade de adaptar o BSC ao
contexto de MPE’s brasileiras, identificando barreiras e possiveis solu¢des de implementacao.
A pesquisa-acdo realizada na XYZ revelou empecilhos significativos para a aplicacdo da
metodologia original de implantacdo do BSC na micro-empresa estudada. Para que a pesquisa
pudesse prosseguir, foi necessario fazer adaptagdes na metodologia, como o desenvolvimento
de um instrumento de diagndstico de problemas em MPEs e de um método de priorizacdo de
objetivos estratégicos.

Dentre as barreiras identificadas na literatura (ex., KAPLAN e NORTON, 1997;
PRIETO et al., 2006), as seguintes foram também observadas no caso da XYZ:

1. Discussdes inconsistentes, informacdo e comunicacdo improdutivas e falta de
objetivos claros: durante as primeiras entrevistas, que tinham por fim desenvolver um
bom conhecimento do negdcio e de seus problemas por parte dos pesquisadores,
observou-se uma falta de objetividade e clareza por parte dos representantes da
empresa. A preocupagdo com questdes de curto-prazo impediam os socios da XYZ de
refletir sobre os objetivos estratégicos da empresa, e até mesmo de diagnosticar as
causas dos problemas que enfrentavam. Essa barreira foi contornada com a elaboracgéo
e aplicag@o do instrumento de diagndstico para MPE’s.

2. Feedback operacional, sem cardter estratégico: apesar de a XYZ ndo possuir
controles formais, percebeu-se durante as entrevistas e visitas realizadas que seus
sOcios tentavam realizar avaliagdes da situacdo do seu negécio. No entanto, todas
tinham por foco aspectos puramente operacionais, relacionados principalmente ao
caixa da empresa. Como mencionado acima, essa visdo imediatista concentrava-se
apenas nos sintomas momentineos de problemas mais profundos, reduzindo a eficicia
das acgdes gerenciais e dispendendo recursos que poderiam ser investidos no
desenvolvimento de uma visdo e agdes estratégicas de longo prazo.

3. Falta de um mapeamento dos processos essenciais: o fato de a XYZ nio ter processos
de negdcio mapeados contribuia para que ndo pudesse implantar um sistema de
controle gerencial formal, além de gerar problemas para o estabelecimento de
indicadores de desempenho e identifica¢do das fontes de informacéo relevantes para o
BSC.



As seguintes barreiras foram identificadas ao longo da pesquisa-a¢do, mas nao sdo listadas
na literatura revista para os propdsitos deste trabalho:

1. Dificuldade de definicdo de indicadores de desempenho compativeis com o negdcio:
na XYZ, ndo havia controles formais e indicadores de desempenho definidos, e os
processos essenciais ndo estavam mapeados. O proprio conceito de indicador de
desempenho ndo era familiar para os sécios da empresa, tendo lhes sido passado,
juntamente com os demais conceitos do BSC, ao longo da pesquisa-acdo. A criacdo de
indicadores, em si, ndo € um problema. E possivel inclusive encontrar em sitios da
internet e na literatura uma variedade de exemplos, para diferentes finalidades (ex.,
APQC). Contudo, tais indicadores de nada adiantariam se a estrutura e sistemas
organizacionais da empresa nao pudessem fornecer, com prontiddo e qualidade, as
informacdes necessarias para o seu calculo. E necessdrio, entdo, que se desenvolva,
simultaneamente e de forma iterativa, indicadores de performance e planos de acdo
que os disponiblizem, dentro das limitacdes de recursos impostas pela realidade da
empresa. O método de priorizacdo desenvolvido na pesquisa-acdo representou um
passo importante na resolucio dessa questdo, no caso da XYZ.

2. Prdticas informais de gestdo: durante a pesquisa, pdde-se perceber que as préticas
gerenciais da empresa eram bastante informais, o que nfo condiz com a metodologia
do BSC. Para que os beneficios de sua implementacgdo sejam obtidos, é necessario que
haja procedimentos sistematicos de geragdo e andlise de indicadores, de avaliagdo de
desempenho organizacional e individual, de acompanhamento de objetivos
estratégicos, etc.

3. Falta de recursos: a escassez de recursos financeiros, materiais e humanos na XYZ
constituiu uma barreira significativa para a implementacdo do sistema de controle
gerencial previsto pelo BSC e a realiza¢do dos planos de acdo definidos pelos sécios
da empresa. O método de priorizagdo de acdes estratégicas elaborado ao longo da
pesquisa-acdo foi essencial para a racionalizagdo dos esforcos e avaliacdo da
viabilidade dos projetos contemplados incialmente.

Apesar das barreiras encontradas, o simples exercicio de avaliagdo da possibilidade de
adaptacdo da metodologia do BSC na XYZ gerou beneficios importantes para a empresa.
Embora o scorecard ndo tivesse sido efetivamente implementado, conseguiu-se realizar um
diagndstico dos problemas da empresa, definir objetivos estratégicos e fatores criticos de
sucesso, e estruturar planos de acdo voltados para a consecucdo desses objetivos. Para tanto,
foi indispensdvel o comprometimento e participacdo dos representantes da MPE ao longo de
toda a pesquisa-agdo.

Percebeu-se também, inicialmente, a baixa capacitacdo dos seus gestores e a
predominancia de uma visdo de curto prazo. Contudo, nas entrevistas realizadas préximo a
conclusdo da pesquisa-acio, os mesmos relataram que a participacdo no processo os ajudou a
entender melhor as causas dos problemas que vinham enfrentando em seu negdcio, e a relacio
destes dltimos com questdes estratégicas que antes eram consideradas secunddrias. As
contribuicdes dos dois sécios nas discussdes finais da pesquisa evidenciaram um
desenvolvimento de competéncias de gestdo essenciais, relacionadas a capacidade de
planejamento e visdo estratégica, de médio e longo prazos. Considerando os elevados indices
de mortalidade das MPEs brasileiras, principalmente devido a problemas de gestdo deficiente,
€ possivel que o exercicio de adequacdo da metodologia do BSC possa ter aumentado as
chances de permanéncia da XYZ no seu mercado de atuacgao.

E importante ressaltar que, segundo Kaplan e Norton (1997), uma condi¢io
fundamental para as empresas implantarem o BSC é possuir uma estratégia bem definida.



Como mencionado anteriormente, a realizacdo desta pesquisa-acio s6 foi possivel porque,
antes do inicio do presente estudo, ja havia sido realizado um trabalho de consultoria para
definicdo da estratégia da XYZ. Assim como essa empresa, € provivel que a vasta maioria das
MPE’s brasileiras também tenham dificuldades para definir a sua estratégia. Tendo em vista
os beneficios gerados para a XYZ pela sua participacio nesta investigacdo, sugere-se o uso da
metodologia da pesquisa-agdo em futuros estudos que visem a adaptacdo dos tradicionais
métodos de planejamento estratégico para o contexto das MPE’s brasileiras.

Por fim, vale destacar como contribui¢des do presente trabalho para as micro e
pequenas empresas nacionais os instrumentos de diagndstico e priorizagdo desenvolvidos ao
longo do estudo. Na medida em que tais empresas enfrentem dificuldades similares as
observadas no caso da XYZ, os referidos instrumentos podem ser de grande valia ndo apenas
para o diagnéstico de problemas, definicdo de objetivos estratégicos, e otimizag¢do de acdes,
como também para auxiliar seus gestores a desenvolverem competéncias associadas a
administracdo estratégica.
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