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RESUMO

O indice crescente de empreendedorismo no Brasil, em contraste com os dados exorbitantes
de mortalidade de novos negdcios, revela uma necessidade de maior gerenciamento desses
negécios. Este estudo busca propor o uso do Balances Scorecard (BSC) em uma
microempresa do ramo de moveis e eletrodomeésticos na cidade de Caratbas-RN. Realizou-se
um estudo de caso baseado em uma entrevista, caracterizando-se em pesquisa-a¢do, sendo
também uma pesquisa qualitativa e exploratéria. Foi constatado que apesar de terem
conhecimento dos beneficios da implementacdo das ferramentas, os gestores ainda ndo faziam
uso das mesmas, despertando o interesse nestes apds a andlise de seus pontos fortes e fracos, a
percepcdo de suas oportunidades e ameagas, e dos beneficios trazidos por sua adog¢do no
processo decisorio perante a administracdo. Buscou-se, assim, a conscientizagdo dos gestores
para a importancia das ferramentas gerencias, principalmente do Balanced Scorecard
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1. INTRODUCAO

Estudos realizados pelo Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade (IBQP) em
2017, revelaram que o Brasil obteve um considerdvel indice de crescimento em suas taxas de
empreendedorismo entre o periodo que compreende os anos de 2000 e 2017, alcangando uma
Taxa Total de Empreendedorismo (TTE), correspondente a 36,4%.

Contudo, o nimero de empresas fechadas anualmente no pais é exorbitante. Conforme
dados apresentados pelo SEBRAE, aproximadamente 80% das micro e pequenas empresas
decretam faléncia ainda em seu primeiro ano de existéncia. Este fato pode estar intimamente
associado a diversos fatores, dentre eles: altas cargas tributarias, ineficiéncia no
planejamento, falha no controle dos processos, caréncia de gestores qualificados aptos a
fazerem usos de informacgdes gerenciais indispensaveis para o desenvolvimento e que,
consequentemente, sdo essenciais para efetiva sobrevivéncia das empresas.

Este quadro se torna ainda mais critico quando consideramos as empresas de micro e
pequeno porte, que sdo em sua maioria administradas por seus proprietarios e familiares, os
quais, em geral, possuem conhecimento insuficiente na area gerencial e administrativa. 1sso
leva os gestores a tomarem decisfes inconscientes, a elaborar um planejamento equivocado
ou simplesmente os induz a focar apenas na lucratividade, visto que o lucro esta associado ao
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tempo presente, esquecendo, por sua vez, de avaliar outras perspectivas, cujos efeitos séo
apresentados a longo prazo e que estdo intrinsecamente associados a sustentabilidade do
negaocio.

Amaral (2015) contribuiu com esse raciocinio ao dizer que ao observar as micro e
pequenas empresas, € perceptivel que estas em sua maioria sdo administradas pelos
proprietarios que, apesar de dispor de capacitacdo técnica para o negdcio, sdo desprovidos de
capacitacdo direcionada a area administrativa. Consequentemente, esse € um dos principais
motivos pelos quais as empresas vao a faléncia antes mesmo de se consolidarem no mercado.

Haja vista o entendimento de que os administradores, em sua maioria, tomam decisdes
baseados em intui¢cdes, conforme as necessidades vao surgindo dentro da empresa, fica cada
vez mais iminente a necessidade do uso de uma ferramenta capaz de auxiliar os gestores neste
processo de desenvolvimento e de sobrevivéncia no mercado.

Entre as opcdes utilizadas pelos gestores estd o Balanced Scorecard, que é uma
ferramenta que vem se destacando entre as demais adotadas pelas empresas, por se mostrar
um artefato completo, que permite ao gestor mensurar o desempenho financeiro e nao
financeiro da organizacdo através de perspectivas de avaliacéo.

Kaplan e Norton (1997), alegam que o Balanced Scorecard propicia a traducdo da
missao e estratégia em objetivos e medidas, elaborados atraves de indicadores para informar a
parte interessada sobre os vetores de sucesso atual e futuro. Associando a eles, resultados
desejados juntamente com as habilidades e 0s conhecimentos especificos dos envolvidos com
a empresa, com o intuito de se alcancar os objetivos a longo prazo.

Portanto, a problematica que norteia este trabalho ¢ a seguinte: “De que forma o
Balanced Scorecard pode ser empregado como ferramenta estratégica contabil-gerencial em
uma microempresa do segmento de moveis e eletrodomésticos?

Partindo-se do pressuposto que as empresas necessitam de artefatos capazes de
auxiliar no planejamento e na tomada de decisdo, este estudo busca propor o uso do Balanced
Scorecard (BSC) em uma microempresa do ramo de moveis e eletrodomésticos na cidade de
Caralbas-RN.

Apresentando a partir da implementacao desta ferramenta suas contribui¢cdes nas mais
diversas areas: académica, social e profissional. Para atingir tal objetivo este estudo procurou
verificar a missdo, visdo e 0s objetivos estratégicos da empresa investigada; analisar 0s
ambientes interno e externo da empresa, verificando suas fraquezas e fortalezas, bem como
suas ameacas e oportunidades (analise SWOT); identificar quais perspectivas podem compor
a proposta de Balanced Scorecard para essa empresa; desenvolver objetivos e indicadores
para cada perspectiva, e ,por fim, apresentar 0 mapa estratégico do modelo de Balanced
Scorecard desenvolvido.

Na area cientifica, apresenta embasamento tedrico conceitual presentes em outras
pesquisas que podem auxiliar aos futuros estudos na area, permitindo, assim, o contato entre o
meio académico e a comunidade externa. No ambito profissional, o estudo permite o
aperfeicoamento da pratica gerencial, pois fornece conhecimento quanto ao uso do Balanced
Scorecard. Ja no campo social, o estudo pode contribuir para a permanéncia das micro e
pequenas empresas no mercado, visto que o enfoque da temética pretende apresentar
resultados que contribuam para o planejamento estratégico da entidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico esta contido a fundamentacdo tedrica que sustenta a pesquisa.
Objetivando, assim, apresentar as contribui¢cdes inerentes ao uso do BSC, com base nos
indicadores financeiros e ndo financeiros, a partir das seguintes perspectivas: financeira, de
clientes, de processos internos, de aprendizado e crescimento.
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2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para uma empresa obter o sucesso almejado, é recomendado desenvolver formas
alternativas capazes de auxiliar no gerenciamento de suas decisbes. Tal gerenciamento pode
ser feito por intermédio de um planejamento estratégico, planejamento esse que vem se
tornando cada vez mais essencial no ambito empresarial, devido as mutacoes e necessidades
enfrentadas pelas empresas no mercado.

Valadares (2002), ressalta que o planejamento estratégico é apontado como um
instrumento moderno de gestdo empresarial, fundamentado em conceitos e agdes, em que a
empresa preza, tornando o ato de planejar uma forma inteligente de articular agdes futuras
para a instituicdo, visando a obtencdo de éxito nos objetivos maiores.

Em consonancia com esse pensamento, Porter (2009), afirma que a estratégia é a
harmonizacdo das operagBes ocorridas na empresa e seu éxito é decorrente do bom
desempenho das atividades, tendo as relacdes integradas entre si. A compatibilidade entre as
atividades é vista como um diferencial que contribui para a sustentabilidade da organizacéo.

Entretanto, um dos fatores preponderantes para o planejamento estratégico é o controle
organizacional, pois é a partir do controle que sdo extraidas as informacgdes norteadoras do
planejamento. Entdo, é de suma importancia que a empresa tenha todos os setores trabalhando
em conjunto, com suas informacges atualizadas e que haja sincronia entre as informacoes de
cada setor.

Neste sentido, é necessario conhecer quais sdo 0s niveis de controle existentes na
empresa, para que sua analise e compreensdo sejam facilitadas e, assim, estabelecer o sistema
de controle e as dimensdes de controle mais adequadas para a organizacdo. Portanto, se a
visdo, missdo e objetivos da empresa estiverem bem definidos e contidos no planejamento
estratégico, passam a ser essenciais para a eficacia dos resultados.

2.2 ANALISE DE SWOT

A anélise de SWOT ¢é um modelo classico de ferramenta de gestdo desenvolvido entre
meados da década de 60 e 70. E bastante utilizado como base para os modelos
contemporaneos na elaboracdo do planejamento estratégico na atualidade. E conhecida no
Brasil como analise FOFA (fortalezas, oportunidades, fraquezas e ameacas).

Chiavenato e Sapiro (2009), afirma que a Analise de SOWT foi criada com o intuito
de abranger os fatores relacionados aos ambientes interno e externo da entidade, no tocante as
oportunidades e ameagas exdgenas e de forgas e fragilidades enddgenas. Proporcionando,
assim, uma analise estratégica que permite uma melhor compreensdo de como a organizagao
deve lidar com as tendéncias, oportunidades, coacbes e ameagas decorrentes do ambiente
externo.

Freitas et al (2018), complementa esse pensamento quando ressalta que esta
ferramenta oferece aos gestores um maior controle da percepgdo da empresa no geral, fazendo
uma analise interna e externa da organizacdo, onde o diagndstico norteard as acOes e as
tomadas de decisdes por parte da geréncia.

Para se obter um diagndstico estratégico, é necessario relacionar os fatores do
ambiente interno, que é o reflexo de como a empresa se identifica, com as suas forgas e
fraquezas, em que as dificuldades necessitam ser pontuadas, juntamente com quesitos que
coibem o melhor fluxo do negdcio. Bem como as fortalezas contidas no empreendimento que
as diferenciam das demais e que, se forem melhor aproveitadas, podem contribuir para a
permanéncia da empresa no mercado.
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Na mesma medida, é esperado que a organizacdo apresente o seu ponto de vista quanto
ao ambiente externo em que esta inserida e como lida com as oportunidades, visto que estas
podem lhe proporcionar garantia de longevidade. Do mesmo modo como as ameacas também
podem prejudicar consideravelmente o negdcio caso ndo sejam controladas.

No tocante aos fatores internos, Fernandes (2015), conceitua o fator forca sendo os
pontos fortes que a empresa possui para enfrentar o mercado, no caso 0os competidores. De
acordo com Fernandes (2015), a forca estd direcionada ao dominio direto da organizacao e
pode influenciar o ambiente externo. Uma forca pode estar relacionada ao nivel de gestédo, a
qualidade nos procedimentos, qualidade dos produtos, estrutura organizacional, carteira de
clientes, etc.

Enquanto que as fraquezas, Fernandes (2015), as definem como obstaculos que
dificultam a dindmica do negdcio e sua colocacdo no mercado, devido ao grande potencial de
interferéncia no desempenho do negdcio. Contudo, as fraquezas devem ser vistas como uma
questdo interna, com chances de serem revertidas, visto que estdo sob o dominio da
organizacao.

Ja no tocante aos fatores externos, onde o foco é o meio onde a empresa esta inserida,
pode ser dito que existem oportunidades e ameacas que afetam positivamente e negativamente
as organizagOes. Todavia, as oportunidades e ameagas causam impactos distintos entre as
empresas, pois as oportunidades e ameagas estdo presentes em todas. Desse modo, o0 que vai
influenciar na maneira como seréo afetadas é o fato das organizagdes estarem bem preparadas
para enfrentar as adversidades que possam surgir ou para melhor usufruir das oportunidades
disponiveis.

Silva Filho (2015), define as oportunidades como forcas externas capazes de
influenciar a organizagdo positivamente, todavia a organizagdo ndo exerce controle direto
sobre elas. As oportunidades sdo situacdes externas, atual ou potencial, ofertadas pelo
ambiente para todas as competidoras, que se bem aproveitadas podem contribuir em nivel
significativo e a longo prazo para a concretizacdo dos objetivos estabelecidos ou para o
avango no desempenho do negécio.

Quanto as ameagcas, Silva Filho (2015), entende que s@o forcas externas que apesar de
ndo sofrerem influéncia organizacional, sdo capazes de impactar negativamente na empresa.
Podendo ser vista como um desafio atribuido a organizacdo e que pode comprometer a
habilidade de geracdo de riqueza, devendo assim ser frequentemente acompanhada. Pois tem
o0 potencial de prejudicar o desempenho se ndo contidas a tempo.

A andlise de SWOT serve como base para outras ferramentas de avaliacdo e controle
de desempenho gerencial, como é o caso do Balanced Scorecard, que avalia os fatores
externos e internos da entidade e possibilita ao gestor fazer uma avaliagdo mais completa,
englobando além das perspectivas financeiras, as perspectivas ndo financeiras e de longo
prazo.

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

De acordo com Nascimento e Reginato (2013), o BSC pode ser visto como uma
evolucdo de outros sistemas de avaliacdo de desempenho utilizado pelos gestores, € uma
ferramenta desenvolvida por Robert S. Kaplan e por David P. Norton. Ambos perceberam que
os medidores de desempenhos tradicionais, bastante utilizados na era industrial, ja ndo
atendiam completamente as necessidades do mercado devido as muta¢cdes mercadologicas,
econbmicas, administrativas, financeiras e tecnoldgicas presentes no novo modelo de
mercado.
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Crepaldi (2011), reforca esse pensamento quando afirma que os modelos tradicionais
de performance financeira presentes na era industrial, ja ndo sdo mais adequados para medir
as habilidades e competéncias que as empresas da era do conhecimento exigem.

Os medidores tradicionais contemplam apenas as variaveis financeiras e
desconsideram outras informagdes importantes, como é caso das variaveis nao financeiras e as
relacionadas com o ativo intangivel, que apesar de ndo estarem diretamente ligadas ao lucro e
aos resultados da empresa, sdo determinantes para a continuidade do negdcio.

Ante exposto é oportuno afirmar que o BSC é uma ferramenta que possibilita o
suporte na tomada de deciséo, pois relaciona elementos-chave contidos no planejamento
estratégico da organizacdo. Sua maleabilidade permite alteracGes tanto em sua composicao,
quanto na relacdo causa/efeito entre as acfes, almejando o equilibrio entre os seguintes
pontos: Objetivos de curto e longo prazo; Medidas financeiras e ndo financeiras; Indicadores
de tendéncias e de ocorréncia; Perspectivas internas e externas de desempenho.

Vale salientar que os vetores de desempenho sdo distintos entre si. Os indicadores de
ocorréncia servem como medida de resultados por refletirem fatos ocorridos na entidade, a
exemplo: a lucratividade, retencdo de clientes, participa¢cdes no mercado. Ja os indicadores de
tendéncia, possibilitam a mensuragdo das metas estabelecidas que precisam ser alcancadas
para que a empresa obtenha éxito em suas estratégias. Como € o caso das pesquisas de
satisfacdo, medidores de relacionamento com o cliente.

Kaplan e Norton (1997), afirmam que o BSC permite traduzir a visdo estratégica da
organizacdo em objetivos estratégicos peculiares presentes na empesa. 1sso sO € possivel
através de um trabalho em equipe, envolvendo os membros da alta administracio. E
importante ressaltar que 0s objetivos e as medidas estratégicas sdo direcionados e
apresentados a toda empresa, sempre relacionando as medidas voltadas para o
desenvolvimento passado com 0s objetivos e medidas dos indicadores de desempenho futuro,
abrangendo quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento.

O Balanced Scorecard, permite a identificacdo da estratégia, explicitando as ligacfes
existentes entre 0s objetivos de acordo com a gama de perspectivas, sob o gerenciamento e
validacdo, desde que as perspectivas apresentadas permitam serem relacionadas sob a ética de
causa efeito.

2.4 PERSPECTIVAS DO BSC

Kaplan e Norton estruturam BSC levando em consideracdo quatro perspectivas
basicas, que juntas traduzem a realidade da empresa. Tais fatores sdo determinantes, pois
influenciam nas tomadas de decisdo por parte da geréncia.

2.4.1 Perspectiva financeira

A perspectiva sob o prisma financeiro tem por seu objetivo principal a maximizacdo
do lucro dentro da empresa. Os mensuradores de desempenho financeiro revelam se as
estratégias que a entidade adotou para a maximizagdo dos lucros estdo tendo efeitos positivos
junto ao resultado final. Kaplan e Norton (2000), afirmam que o trato com a estratégia
financeira pode ser resumido no aumento da produtividade, aumento de receita, contencéo de
despesas e de gastos.

Vale salientar que existe divergéncia entre 0s objetivos estabelecidos por cada
empresa. Os objetivos mudam conforme a realidade de cada organizagdo, assim como cada
etapa em que se encontra a empresa. Kaplan e Norton (1997), nomearam cada uma dessas
etapas como: crescimento (growth), sustentacdo (sustain) e colheita (harvest).
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2.4.2. Perspectivas de clientes

Quanto a perspectiva de clientes, Kaplan e Norton (1997), ressaltam que a empresa
deve identificar os segmentos de clientes e quais mercados almejam abrir concorréncia.
Afirmam também a existéncia da necessidade de definir os componentes mercadol6gicos em
suas populacdes atuais, analisar o potencial de clientes, definindo assim os seguimentos nos
quais pretendem atuar. Portanto, é a partir dessa identificacdo de propostas de valores
relacionadas as especificidades dos segmentos que sdo desenvolvidos os objetivos e/ou
medidas na perspectiva dos clientes.

Esta concepcdo reflete a missdo e a estratégia da empresa, transformando-os em
objetivos especificos para pontos focados em clientes e mercados, para que estas informac6es
sejam repassadas para toda organizacao.

Assim como ja foi pontuado, a empresa precisa desenvolver mecanismos capazes de
solidificar a relacdo existente entre empresa e cliente, seja por intermédio de fidelizacdo,
satisfacdo, qualidade dos produtos e servigos, funcionalidade, reputacgao, entre outros.

2.4.3. Perspectiva de processos internos

A perspectiva de processos internos assegura a qualidade inerente aos produtos e
processos, consequentemente a capacidade de producdo, a logistica e otimizagdo dos fluxos,
criatividade gerencial, inovagdo, alinhamento das demandas, incluindo a qualidade da
informacéo, da comunicagéo interna e das interfaces.

Um dos principais diferenciais entre o BSC e os tradicionais sistemas de medigéo de
desempenho existentes, é que o BSC permite a consolidacdo de objetivos e medidas para 0s
processos internos. Enquanto os sistemas tradicionais tém objetivado o controle, a melhoria
dos centros de responsabilidade e departamentos existentes. Os critérios de mensuracdo do
BSC possibilitam a abrangéncia de todos os processos operacionais da entidade, partindo da
relacdo causa/efeito ja estabelecidas (KAPLAN; NORTON, 1997).

O ciclo do processo interno tem por finalidade suprir a necessidade do cliente e inicia-
se a partir da identificacdo de tal necessidade englobando trés etapas: inovacdo, operacdes e
servicos pos-venda. A primeira etapa refere-se a inovacdo, compreendendo a identificacdo do
mercado, percepcdo da oferta dos produtos e servicos. J o processo de operacGes abrange a
origem, a destinagdo dos produtos gerados e 0s servigos prestados; e finalizando o ciclo esté o
processo pos-venda, nesta fase os clientes sdo contatados com o intuito de analisar o nivel de
satisfacdo dos produtos e dos servicos prestados sob a ética dos consumidores.

2.4.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento fornece uma infraestrutura que permite o
alcance de objetivos mais audaciosos nas demais perspectivas. Os objetivos dessa perspectiva
funcionam como vetores que direcionam a exceléncia dos resultados para as demais
perspectivas contidas no BSC.

Crepaldi (2011), descreve que esta perspectiva atesta solidez, valor essencial para as
futuras empresas. Ainda afirma que a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento conduz a
atencdo da empresa ao que é fundamental para obtencdo do sucesso futuro, ponderando as
pessoas no tocante a capacidade, competéncia, empowerment, motivacdo, alinhamento e
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quanto a estrutura da organizacdo a investimentos futuros. Tais fatores precisam estar
inseridos no modelo de gestdo adotado pela empresa.

Faz-se necessario enfatizar que para se obter sucesso com o processo de
implementacdo do Balanced Scorecard, deve-se ponderar varios fatores, dentre eles, a
utilizacdo correta do método. Considerando que 0 gerenciamento do conhecimento,
mapeamento, gerenciamento por pessoas conforme competéncias e o desenvolvimento de
organizacdo de aprendizagem d&@o assisténcia a outras perspectivas, que se desajustadas
apresentarao resultados temporarios.

Compete a administragdo em consonancia com a area de controladoria estabelecer os
fatores que irdo fazer parte dessa perspectiva. Esta, por sua vez, preconiza variaveis mais
adequadas aos objetivos preestabelecidos, enfatizando a competéncia do corpo funcional, a
infraestrutura tecnoldgica e o clima para a acdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

No que se refere a competéncia dos funcionarios, podem ser apresentados habilidades
estratégicas, 0s niveis de treinamentos e a alavancagem das habilidades. Ja a infraestrutura
tecnoldgica abrange as tecnologias estratégicas, bancos de dados, softwares e todos os
elementos relacionados ao aspecto tecnoldgico ligado a estrutura organizacional. Para
finalizar, deve ser considerado o clima para a acdo que recomenda a analise de decisGes
criticas, foco estratégico, empowerment dos funcionarios e o alinhamento da equipe.

E importante enfatizar que as quatro perspectivas mencionadas podem ndo ser
satisfatorias para traduzir toda a missdo da empresa. Porém, existem aberturas para que
possam ser criadas outras perspectivas para satisfazer tais necessidades.

Nesse ponto, as ideias de ambos vao de encontro com as dos autores Otley (1999) e
Norreklit (2000), quando afirmam que o BSC ndo atende completamente os interesses de
stakeholders como € o caso de fornecedores, governo, comunidade e meio. E uma ferramenta
que apesar da sua amplitude, possui uma abordagem mais voltada para os acionistas.

2.5. ELABORACAO DO BALANCED SCORECARD

A elaboracdo do BSC é decorrente da visdo e dos objetivos estratégicos da
organizacéo, resguardando os medidores financeiros tradicionais, adotando medidas para a
estruturacdo de ativos intangiveis e capacidades competitivas entre as organizagoes.

Na elaboracdo, todos os setores que compdem a empresa desempenham papeis
essenciais, desde a equipe de gestdo e controladoria, transcorrendo pela direcdo, geréncia, até
chegar aos colaboradores responsaveis pela parte operacional.

A delimitacdo das metas estratégicas pode ser definida a partir do uso de uma outra
ferramenta de gestdo, como é o caso da matriz SWOT. As metas devem ficar alinhadas a visdo
estabelecida pela entidade. Kaplan e Norton (1997), discorrem sobre a metodologia do BSC
da seguinte forma: Esclarecer e traduzir a visdo estratégica da empresa, comunicar e associar
objetos e medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Kaplan e Norton (2000), frisam como caracteristica mais inovadora do BSC a sua
habilidade de gerar aprendizado estratégico, na propor¢cdo em que o acompanhamento dos
indicadores de desempenho incorpora uma versdao de um teste de hipétese das relacdes de
causa e efeito, modeladas no mapa estratégico da empresa.

As ferramentas de mensuracgao tém por objetivo auxiliar os executivos e funcionarios a
efetivarem com éxito a estratégia de planejamento da organizacdo. As entidades que
conseguem traduzir sua estratégia a todos de maneira sistematizada e objetiva tém grandes
chances de executd-la conforme o planejado. Essa comunicacdo retém a atencdo dos
responsaveis pela empresa para o0s vetores criticos, oportunizando para o alinhamento de
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investimentos, iniciativas e acbes, facilitando o alcance de metas estratégicas definidas pela
administracéo.

Nascimento e Reginato (2013), reforcam sobre a importancia da elaboracdo do
Scorecard quando afirmam da relevancia de elaborar um BSC que objetive apresentar as
estratégias da organizacdo, com énfase em descrever a visdo de futuro dos administradores e
proprietarios, em que permite criar um modelo holistico da estratégia, com o intuito de revelar
aos funcionarios até que ponto eles sdo responsaveis pelo desempenho na entidade, focado
nos esforgos de mudanca.

Para uma construcdo de BSC que traduza a estratégia em medidas, é relevante
considerar trés principios fundamentais: as relagdes causa e efeito; os vetores de desempenho;
e a relacdo com os elementos financeiros. Tais principios devem estar sustentados pelo
sistema de informacdo e em consonancia com uso da tecnologia da informacéo, possibilitando
assim uma informacéo integra e que perpasse todos o0s niveis organizacionais, considerando as
relacdes e indicadores pré-definidos para a obtencdo dos objetivos.

Baseado nas estratégias definidas pela empresa, € possivel identificar determinados
pontos em que a tecnologia da informacdo (T1) pode ser adotada para simplificar a execucéo
dos objetivos e metas estipulados pela metodologia do BSC, como é o caso de: reducdo de
custos, diferenciar, promover crescimento, firmar aliangas, garantir melhoria na qualidade e
na eficiéncia de produtos e servi¢os, montar uma plataforma de tecnologia e de comunicagéo
da informagao.

Portanto, é importante afirmar que a implementacdo de um BSC bem-sucedido € capaz
de transmitir a estratégia por intermédio de um conjunto integrado de medidas financeiras e
ndo financeiras para os membros da organizacdo. E crucial que a estratégia esteja bem
definida para que possa se chegar a um consenso no tocante as metas essenciais ao
cumprimento dessas estratégias.

3 METODOLOGIA
3.1 CLASSIFICACAO TIPOLOGICA

A presente pesquisa possui natureza explicativa quanto aos seus objetivos. Lakatos e
Marconi (1991), entendem que a pesquisa explicativa tem por finalidade registrar fatos,
analisa-los, interpreta-los, e identificar as possiveis causas. Esse tipo de pesquisa almeja
expandir generalizaces, estabelecer leis mais vastas, estruturar e deliberar modelos tedricos,
catalogar hipdteses em uma visdo mais unitaria do universo ou &mbito produtivo em geral,
elaborar hipoteses ou ideias através da deducdo logica.

No que se refere ao procedimento adotado, tratou de um estudo de caso, visto que o
objeto € uma microempresa de mdveis e eletrodomésticos. Beuren (2003), afirma que a
pesquisa do tipo estudo de caso possui como principal caracteristica o estudo concentrado de
um unico caso. Este tipo de estudo é recomendado para os pesquisadores que almejam
aprofundar seus conhecimentos a respeito de um caso pontualmente definido.

Esta também se classifica como sendo uma pesquisa-acdo, tendo em vista que existiu
uma acdo colaborativa entre os pesquisadores e os pesquisados, visando a possibilidade de
que o0 pesquisador viesse a intervir dentro do problema social encontrado na empresa,
objetivando a implantacdo de um planejamento estratégico na mesma.

Quanto a abordagem da probleméatica e a fonte da informacdo, trata-se de uma
pesquisa qualitativa, pois sera feita uma analise dos fatos, buscando externar a importancia do
uso do Balanced Scorecard para as tomadas de decisfes sob a ética da geréncia.
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Uma pesquisa qualitativa quanto aos seus resultados, utilizando-se em seu
procedimento de um estudo de caso, com abordagem intervencionista, que busca analisar um
caso especifico de uma empresa e propor um modelo de BSC adequado a ela.

3.2 SUJEITOS E AMBIENTE DA INVESTIGACAO

O ambiente desta pesquisa foi uma microempresa, localizada na cidade de Caradbas,
no estado do Rio Grande do Norte, que esta presente em sete cidades da regido oeste do
estado, atuando no mercado desde 2009, possuindo apenas um socio fundador. Nao foi
repassada nenhuma informacao relacionada a questdes financeiras da empresa, nem quanto ao
faturamento.

Quanto a atividade desenvolvida, a microempresa atua na venda de modveis e
eletrodomésticos, possui uma loja fisica na cidade de Caraubas, mas trabalha com crediario
nas demais cidades circunvizinhas. Os vendedores passam oferecendo o0s produtos pela
técnica de venda porta a porta. A forma de recebimento é realizada da mesma forma, sendo
estabelecida uma data para o recebimento e os cobradores se deslocam até a casa do cliente
para efetuarem o recebimento total ou parcial correspondente a venda do produto.

O fundador e principal administrador ja atuava na area como representante comercial
de vendas, o que facilitou a sua inser¢cdo no mercado devido o contato com a atividade e com
0 publico-alvo. No tocante as caracteristicas da empresa, esta possui em sua administracao
uma gestdo familiar, tendo em vista que os assuntos com vieis burocratico e administrativo
sdo resolvidos pelo proprietario e por possuir parentes proximos assumindo cargo de chefia e
decisdo. Todavia, 0s servicos relacionados a contabilidade sdo terceirizados, medida bastante
comum nas empresas da regido, principalmente nas micro e pequenas empresas.

Apesar de ser classificada como microempresa, € possivel identificar que possui uma
estrutura departamentalizada, com segregacdo de funcbes dentro da entidade. Ficando uma
pessoa responsavel pelos assuntos do setor financeiro, outra encarregada pelas questdes
relacionadas a compra e venda das mercadorias e uma outra incumbida de tratar assuntos
ligados ao relacionamento com os clientes.

3.3 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A entrevista foi realizada no dia 20 de abril de 2019, com duracdo de uma hora e
dezessete minutos. Na oportunidade a gerente da empresa foi interrogada. Tal escolha foi
feita, considerando que é ela quem mais faz uso das informagGes gerenciais relacionadas a
organizacao.

Em um primeiro momento foi feito uma entrevista semiestruturada para coleta direta
de informagdes com o intuito de investigar se a empresa possui missdo, valores e objetivos
definidos. A entrevista procurou analisar as fraquezas e fortalezas, as ameagas e
oportunidades presentes no mercado.

Em um segundo momento foi feita uma observacgdo informal do ambiente, no caso a
loja e um dos depdsitos, onde foi possivel averiguar a forma como os clientes sao abordados,
o relacionamento entre os funcionarios, o layout da empresa, como sdo estocadas as
mercadorias, etc.

Objetivou também identificar quais perspectivas estdo presentes na empresa e quais
podem compor o BSC sobre o0s seguintes aspectos: dos clientes, financeiras, de
aprendizagem e crescimento, e processos internos. Posteriormente, buscou-se desenvolver
objetivos e indicadores que correspondessem a cada perspectiva apresentada. E por fim, foi
apresentado um mapa estratégico conforme o modelo de BSC desenvolvido.
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4 RESULTADOS

Posterior a entrevista, foi possivel fazer uma andlise das informacdes apresentadas
pela gerente da loja e o que foi analisado no ambiente por meio de observacio informal. E
pertinente salientar que existe uma relagdo familiar entre a gerente e o proprietario, ambos séo
casados.

Essa informacao reforca o que foi dito por Amaral (2015), quando afirmou que em
sua maioria, as micros e pequenas empresas sao administradas por proprietarios e familiares,
que apesar de possuirem uma capacitacdo técnica, deixam a desejar no tocante a capacitacdo
voltada para a area administrativa devido a auséncia de uma elaboragdo de um planejamento
estratégico mais elaborado.

Quando questionada se a empresa possuia missdo, visdo e valores pré-definidos e
formalizados, a gerente respondeu “Nunca pontuamos a nossa missao, visdo e valores em um
papel. Mas prezamos sempre por um bom atendimento, consequentemente, pela satisfagdo do
cliente”.

Na oportunidade foi possivel relatar sobre a importancia de possuir um planejamento
estratégico bem definido, levando em consideragdo que as estratégias de gestdo podem
ampliar as chances de a organizacdo lograr éxito em um mercado tdo competitivo.

Todavia, foi constatado que a empresa possui uma meta a ser alcancada em curto
prazo, quando revela que almeja expandir seus negOcios nos proximos cinco anos. A gestora
informou da existéncia de uma loja fisica em Caraubas e do desejo de instalar uma loja fisica
em Apodi, até posteriormente instalar pontos fisicos nas demais cidades atendidas.

Dando continuidade, foi perguntado se a entrevistada acreditava que uma ferramenta
gerencial pode contribuir para a melhoria dos resultados da empresa. Prontamente a gerente
respondeu “Sim, apesar de ndo adotarmos uma ferramenta gerencial especifica, acredito que
elas contribuam para a melhoria do desenvolvimento do negocio”.

De fato, é importante que a empresa faca uso das informacdes colhidas em todos os
departamentos. Conforme afirma Chiavenato e Sapiro (2009), deve-se estar inserida todas as
areas organizacionais dentro do planejamento, e este deve fundamentar-se segundo 0s
aspectos de efetivacdo dos objetivos dos departamentos, visto que a obtencdo dos objetivos
organizacionais resulta no sucesso da empresa.

Em seguida foi solicitado que a gerente destacasse as oportunidades e as ameacas
encontradas no mercado. Ela apresentou como oportunidade o foco principal na venda de
moveis e eletrodomésticos, disse que estavam sempre acompanhando as tendéncias para
oferecer produtos modernos e diversificados, frisou que priorizava o publico feminino, pois
via no mesmo uma maior chance de venda. Relatou que costuma consultar os clientes para
saber suas preferéncias e sugestdes para incrementar novos itens.

No tocante as ameagas, a gerente considera 0s concorrentes como uma ameaca direta,
todavia a alta taxa de impostos também € vista como uma ameaca pois ela influencia no valor
dos produtos, deixando-os mais caros. Uma outra ameaca relatada foi o numero de
inadimpléncia elevado, tendo em vista que o crediario € o principal meio de compra optado
pelos clientes.

Foi solicitado que a entrevistada pontuasse as fraquezas e fortalezas identificadas por
ela e que estavam presentes na organizacdo. No que concerne as fortalezas foi destacado o
servico de venda porta a porta por meio de catalogos e exposicdo de produtos, frisou que o
servico de entrega dos produtos é feito diretamente na residéncia do cliente o que torna a
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compra mais comoda. Relatou que busca incentivar os funcionarios a vender mais, oferecendo
comissdo por venda e gratificacbes quando cumprem as metas estabelecidas. Possuem um
namero diversificado de produtos, e ofertam servico pés-venda.

Ja ao que se refere as Fraquezas, a equipe encontra dificuldade para controlar o
estoque, visto que os vendedores saem com parte dos produtos para as vendas em outras
cidades, passando a semana fora e retornando ao sabado. Informou que as vezes encontram
dificuldade em controlar os produtos que retornam ao dep6sito e 0s que sdo vendidos, mesmo
fazendo uso de controle de estoque pelo sistema. Outra dificuldade mencionada foi o controle
de recebimento, pois os valores recebidos s6 sdo conferidos no final do més e isso gera um
atraso na informacao de quantos clientes pagaram, no valor pago pelos clientes, se a receita
mensal estipulada foi atingida ou ndo.

Tais aspectos apresentados estdo presentes nos fatores externos e internos da entidade
e podem ser apresentados através da matriz de SWOT, que segundo Luecke (2009), sdo
considerados essenciais, pois permitem planejar o futuro almejado, por ser capaz descrever o
mundo em que a empresa e a unidade estdo inseridas.

Buscou-se ainda identificar outros fatores que permitem analisar além das informacdes
financeiras, as informacdes ndo financeiras ligadas a empresa em um periodo de curto, médio
e longo prazo. O Balanced Scorecard permite que a empresa seja avaliada levando em
consideragdo quatro perspectivas distintas: aprendizagem e crescimento, processos internos,
clientes e financeira.

Foi questionado se havia algum investimento com a capacitacdo dos funcionarios e se
era possivel perceber alguma melhoria decorrente das capacitacdes. A entrevistada afirmou
que sempre que possivel os funcionarios sdo submetidos a cursos de capacitacdo e palestras e
que era possivel identificar melhoria decorrentes a essas capacitacdes, pois os funcionarios
retornavam mais entusiasmados, cheios de ideias e sugestbes. Foi frisado ainda que a
elaboracdo de um planejamento estratégico eficiente seria capaz de sanar os problemas
identificados.

As questOes levantadas anteriormente correspondem a perspectiva de aprendizagem e
crescimento. Crepaldi (2011), afirma que esta perspectiva remete a solidez, valor essencial
para as futuras empresas, e que o dirige a atencdo da empresa ao que € essencial para o
alcance do sucesso futuro.

Ja ao que remete a perspectiva de processos internos, foi questionado se existia
segregacdo de funcdo. A gerente informou possuirem uma estrutura departamentizada e que
mensalmente os funcionarios reinem-se para fazerem um feedback entre o setor
administrativo e o operacional, por entender que deve existir a comunicagdo entre esses
setores, pois é o setor operacional que executa a maior parte do que é estabelecido pela
administracéo.

Quanto ao relacionamento com os fornecedores, a gerente afirmou que a empresa
preza por um bom relacionamento com os fornecedores, e 0s tem como parceiros. A resposta
reforca o que foi dito por Porter (2004), que considera a fidelizacdo entre empresa e
fornecedores muito importante, tendo em vista que é através dessas parcerias que a empresa
pode ofertar mais beneficios aos clientes, pois quando se trabalha com varios fornecedores, a
empresa tem mais autonomia para negociar as compras das mercadorias no tocante a precos e
prazos, consequentemente esses beneficios podem ser repassados ao consumidor final,
aumentando a vantagem competitiva.

A empresa destina investimento no marketing da loja através das redes sociais, em
carros de som, blog local, em fachadas de muros nas cidades que atendem. O marketing pode
ser uma ferramenta muito importante para a empresa, pois ele permite o didlogo entre a
empresa e seu publico, o marketing tem o poder de informar o cliente sobre os produtos e de
colher informacdes relacionadas as preferéncias dos consumidores.
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Ao que se refere a perspectivas dos clientes € perceptivel que a administracdo tem o
controle sobre as informacdes dos clientes quando informa que a maioria do seu publico é o
feminino, com idade entre 30 e 65 anos, em sua maioria pertencentes a classe média baixa.

Foi constatado que a organizacdo possui uma politica de fidelizacdo de clientes, ao
disponibilizar um servigo pds-venda, ao dar suporte quando o produto apresenta defeito e
fazem distribuicdo de brindes, ligam e enviam mensagens para os clientes em datas
comemorativas.

Quanto as perspectivas financeiras, a gerente informou que a empresa utiliza-se de
orientacdo estrategica quando vao tomar decisdes. Ao afirmar que antes de tomar decisdes é
feito uma avaliacéo de riscos, dos custos das mercadorias, se estdo tendo retorno com a venda
dos produtos, se o investimento aplicado estd sendo viavel. Tavares (2005), diz que o
planejamento possibilita a empresa tracar estratégias mais elaboradas, consequentemente
permite que a empresa desenvolva vantagens dentro de um mercado mais competitivo e
consequentemente contribui para a permanéncia da empresa no mercado.

A partir das informacdes colhidas em entrevista, por intermédio de observacédo
e tomando como base o diagnostico extraido da analise de SWOT, foi possivel montar o mapa
estratégico da organizacdo. Considerando a missao, visdo e valores estabelecidos juntamente
com a gerente no periodo em que a pesquisa estava sendo elaborada. Conforme apresentado
na Imagem n°01:

MISSAD: Vender méveis e eletrodomésticos de elevada qualidade com preco justo e
competitivo que garanta a satisfagiio do cliente.

VISAO: Se destacar entre as principais lojas de méveis e eletrodomésticos da regido.

-

Aumentara

tabili Reduzir os Aumentar a
duneg::re custos lucratividade “'-.
A »
A .I
| -
Compreender a Oferecer |
Fideli
dien‘: necessidades e produtos e serv !
expectativas de qualidade
.-"//
Fortalecer i — Prezar pela
Mdhqmrf relacionamento A'an; 2 eficacia de
dc-nrmmsaﬁnl de chientes o 4 F‘::t“;a 3 vendas e
R fornecedores ¥ recghimentos
+— f'f * -~
T _'_/J'w, N Il"
. A Implantar .y
Nprendizagem e I ir em il]es_trnr = A
crescimento capital humaro em Tl organizacional
eficiente

Figura 1 — Mapa estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton (2014) adaptado pelo autor.

A elaboracdo do mapa estratégico tem consideravel importancia para a elaboracédo do

planejamento, pois permite expressar de forma mais direta e explicita 0s objetivos que
pretende-se alcancar com o negdcio, norteando o caminho a ser seguido.
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Objetivando facilitar o alcance das estratégias estabelecidas, Kaplan e Norton criaram
um quadro contendo as perspectivas presentes no BSC para efetuar o desdobramento do mapa
estratégico. Neste, as perspectivas sdo traduzidas através de objetivos, indicadores, metas e
acOes operacionais. O Quadro n°02 expressa 0s meios a serem percorridos pela empresa

investigada para o alcance do que foi planejado.

MAPA,
ESTRATEGICO

PERSPECTIVAS

OBIETVOS

ESTRATEGICOS

INDICADORES

*Expansdo do *Lucro *Aumento de *Aupnentar
=rEET Lucro negocio operacional 25% no lucro rentabilidade
*Reducdo de FH_ *Reducdo de *Controlar
*Reduzir estogque
Ccustos 4% do estogue estogque
-
AUFI"EI'::: i *Intensificar
) - *Reter clientes na : marketing
e *Satisfacao do . clientes
CLIEMTES Fidelizacao . *Pezquisar *Implantar Serv.
cliznte . - *Aumento de
=satisfacao tist dho de Aten. aoc
20% na satisf. .
Cliente [SAC)
clisnte l:
*Controlar *Diminuir o n® *Diminuicdo de *Melhorar
Eficacia de recebimentos de 503 da comunicacao
vendas e vendas inadimplentes inadimpléncia entre setores
recebimentos *Aumentar n® de *Aumentar o n®  *Aumento de *Expandir o ng
venda de vendas 32% nas vendas de lojas
-
“Aurmentar lj::ﬁmentn EIIjE *Qualificar
APRENDIZAGEM L Investir em produtividade na prod. squipe
Eficiencia N *Aumento no .
= L capacitacdo e *Melhorar . *Inwestir em
crganizacicnal ) inwest. de 20%
CRESCIMENTO tecnogla estrutura & softwares e
. . em cap. e
tecnologia layout

estrutura

Figura 2 — Desdobramento do mapa estratégico em indicadores, metas e a¢cdes
Fonte: Kaplan e Norton (2014) adaptado pelo autor.

Conforme as metas sugeridas no BSC, espera-se que a entidade alcance seus objetivos,
tenha um controle mais eficiente em seus processos e, consequentemente, melhore o seu
gerenciamento decorrente do uso dessa ferramenta relevante no meio empresarial.

5 CONCLUSAO

As micros e pequenas empresas sdao de grande importancia no cenario atual por
proporcionarem um alto indice de empregabilidade e por contribuirem para o
desenvolvimento econdmico do pais. Todavia, apresentam fragilidades ao que concerne o
planejamento administrativo e a caréncia de procedimentos estratégicos que lhes asseguram
vantagens competitivas, que as diferenciem das demais concorrentes.

Uma boa gestdo pode, de fato, necessitar de um vetor preponderante para assegurar
sua sobrevivéncia. O presente estudo trata-se de uma pesquisa-acdo, cujo objetivo foi
demonstrar a importancia do uso de ferramentas gerenciais. Em especial buscou-se ressaltar o
uso do Balanced Scorecard. Tal relevancia é destacada, sob o titulo, PROPOSTA DE
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BALANCED SCORECARD PARA UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE MOVEIS E
ELETRODOESTICOS EM CARAUBAS / RN.

Considerando a importancia do assunto abordado nesta pesquisa, 0 objetivo geral do
estudo era fazer uma analise do planejamento estratégico da empresa, investigando se a
empresa possuia misséo, visdo e valores definidos e a partir dessas informagdes colhidas,
elaborar um Balanced Scorecard baseadas nas perspectivas identificadas com a investigacao.

Ao analisar os resultados, evidencia-se que a empresa investigada, apesar de ndo
adotar um planejamento estratégico definido, utiliza-se de estratégias informais para tomar
suas decisdes. O que reforca a ideia da importancia da elaboracdo de planejamento estratégico
bem formulado segundo as necessidades de cada empresa. Pois assim, 0s gestores conseguem
evitar problemas ligados a gestao e resolver os problemas existentes.

Durante o periodo de investigacdo, os gestores tiveram a oportunidade de elaborar o
planejamento estratégico e aplicd-lo em um Balanced Scorecard. Acredita-se que esta
fermenta, se usada da maneira correta, ira auxiliar nas tomadas de decises junto a
administracdo, podendo ser um diferencial quando comparada as demais, contribuindo para a
expansdo dos negdcios e promovendo a exceléncia da qualidade dos produtos vendidos e dos
servigos prestados.  Ainda no periodo de investigacdo foram identificados dois pontos
negativos na empresa. Um relacionado ao estoque, observou-se um volume muito grande de
produtos estocados o que pode indicar um aumento de custo devido ao acumulo de
mercadoria, 0 segundo ponto esta relacionado ao recebimento, visto que a empresa passa
muito tempo para registrar seus recebimentos, o que pode ocasionar uma falha no controle e
consequentemente uma possivel distor¢do das informacdes.

Entdo é recomendavel que se faca um melhor controle de estoque, para evitar o
acumulo de mercadorias. Tal controle poderia ser feito através de softwares ou até mesmo por
dispositivos moveis, permitindo assim que o controle do estoque pudesse ser feito
imediatamente ap6s a movimentacdo. Quanto aos recebimentos, eles também podiam ser
registrados em uma plataforma online ou por softwares o que tornaria o registro mais
tempestivo, melhorando assim a qualidade da informacéo.

Conforme apresentando, pode-se dizer que os resultados foram satisfatérios e que o
objetivo desse estudo foi alcangado, pois foi proposto um modelo de Balanced Scorecard para
a empresa, bem como foram apresentadas sugestdes que podem ocasionar possiveis melhorias
no desenvolvimento da empresa, se aplicadas da forma correta.

Embora os objetivos da pesquisa tenham sido alcancados, faz-se necessario observar
algumas limitagfes encontradas como a falta de acompanhamento da rotina da empresa por
um periodo mais extenso, o que permitiria uma constatacdo mais fidedigna do que foi relatado
pela gerente. A auséncia de planejamento e de controle bem definidos anterior ao estudo
dificultou bastante a coleta das informacbes e podendo assim ter apresentado alguma
alteracdo no resultado.

A leitura deste trabalho é indicada para estudos cientificos futuros, por conter
informac0es relevantes sobre praticas gerenciais que influenciam para o sucesso da empresa.
Sugere-se posteriormente uma investigacdo mais aprofundada na empresa para verificar se o
uso da ferramenta estd sendo adequado e se esta refletindo corretamente os resultados
influenciadores das tomadas de decisbes. PropGe-se também a reaplicacdo da ferramenta
gerencial em outras microempresas do mesmo ramo - ou hdo- para atestar sua eficacia.
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