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Resumo: Este trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em uma empresa de pequeno porte que atua no setor de servicos. Foi realizada
uma revisdo bibliogréafica dos conceitos de gestdo estratégica e BSC. Em seguida foi definida a
metodologia conforme Robert Kaplan e David Norton, baseado no trabalho de Cristina Soares. Apos
alinhamento da estratégia da empresa e criacdo de objetivos e indicadores, foi criado um mapa
estratégico e o BSC. Concluiu-se que foi possivel utilizar conceitos de gestdo por BSC na empresa
estudada.
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1. INTRODUCAO

Historicamente, a avaliacdo do desempenho das empresas caracterizava-se na analise de
indicadores financeiros, sendo considerados suficientes para a gestdo da organizacdo. No entanto,
posteriormente constatou-se que esse tipo de analise ndo era satisfatorio uma vez que a qualidade dos
servigos e produtos havia se tornado parte dos valores observados pelos clientes e, consequentemente,
fazia parte do valor de mercado da empresa.

Diante disso tornou-se necessario a determinacdo de um modelo estratégico de gestdo mais
abrangente, em que as organizagOes pudessem avaliar periodicamente seus resultados e assim
tomarem acdes proativas para alcancarem seus objetivos corporativos. Para isso, a exploracdo e
monitoramento de ativos intangiveis, e ndo exclusivamente os tangiveis, se tornou fundamental no
modelo de gestdo de empresas modernas.

Segundo Domeneguetti e Meir (2009), o ativo intangivel caracteriza-se por uma “mescla de
competéncias individuais (conhecimento e capacitacdes), competéncias organizacionais (base de
dados, tecnologias, rotinas e cultura) e relacionais (rede de relacionamentos, reputacéo, lealdade) ndo
reconhecidas como ativos sob a 6tica contabil, mas percebidas como tal por clientes, fornecedores,
acionistas e investidores”.

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) foi criada com a finalidade de auxiliar as organizag0es
no desenvolvimento do controle gerencial de fatores intimamente ligados ao sucesso, aprimorando a
execucdo e o controle de seus processos internos. Os autores do método Kaplan e Norton (2000),
afirmam que o Balanced Scorecard se tornou um sistema de avaliacdo de desempenho com a
capacidade de gerenciar a estratégia das entidades, cuja estrutura é amplamente aplicada atualmente.

Apesar da gama de publicacdes sobre 0 método em questéo, a literatura sobre a implantacdo do
BSC em pequenas empresas ainda é inexpressiva. A falta de visdo, missdo, valores e objetivos
estratégicos levam empresas de pequeno porte a se afastarem da profissionalizacdo em gestao,
qualidade e competitividade.

Neste sentido, o presente artigo tem como objetivo apresentar um procedimento de implantacao
do BSC em uma pequena empresa prestadora de servi¢co no ramo de construcdo civil, visando alcancar
uma melhor defini¢do da sua estratégia organizacional. A empresa estudada foi fundada em 2016 e
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estd localizada em Uberlandia-MG. Atualmente possui vinte funcionarios, e atua no controle
tecnoldgico de materiais de construgdo civil, realizando anédlise de qualidade de concreto, solos e
asfalto.

O estudo estd estruturado em quatro se¢Bes. Primeiramente é realizada uma fundamentacgdo
tedrica sobre gestdo estratégica, Balanced Scorecard, suas perspectivas e o cenario do método em
pequenas empresas. Apos a revisdo de literatura, sdo apresentados alguns aspectos metodoldgicos,
resultados obtidos e a concluséo do estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1.  Gestdo Estratégica

Gracas a inconsisténcia do cenario econdmico-politico mundial, os administradores de empresas
devem estar preparados e capacitados para reagirem a diversos fatores desfavoraveis em relacdo ao
seu negdcio. Fatores estes que podem impactar significativamente no crescimento econdmico da
organizacdo ou até mesmo influenciar diretamente em uma recessdao econdmica. Portanto, a gestdo
estratégica contém fundamentos para que a empresa possa resistir as ameacas e crises.

Segundo Herrero Filho (2017), a gestdo estratégica se trata da compreensdo de que fatores
externos e internos possuem a mesma importancia para o sucesso e que o envolvimento de seus lideres
com os processos de mudanga influencia diretamente na gestdo da empresa.

No entanto, existem algumas questdes que impedem a implementacdo de uma gestdo estratégica
eficiente. De acordo com Gomes (2019), uma das barreiras encontradas consiste no raro entendimento
dos funcionarios sobre a visdo e estratégia da empresa. A segunda barreira é a separacdo, na maioria
das empresas, dos processos de planejamento da area financeira; resultando em alocacao de recursos
financeiros somente para o atendimento de metas financeiras de curto prazo. O ultimo impedimento
é o fato da gestdo sempre almejar solucionar os fracassos, gastando a maior parte de seu tempo neste
objetivo e, portanto, perdendo o foco na estratégia.

Diante do apresentado, a analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Oppotunities e Threats) busca
estabelecer um entendimento amplo sobre o ambiente interno e externo da empresa, sendo
fundamental para o direcionamento das acOes estratégicas da mesma.

De acordo com Oliveira (2007), os pontos da analise SWOT podem ser definidos como: ponto
forte (vantagens operacionais que diferenciam a empresa de suas concorrentes, se trata de uma
variavel controlavel); ponto fraco (desvantagens que a empresa enfrenta, sendo também uma variavel
controlavel); oportunidade (forca incontrolavel, mas que talvez favoreca a estratégia da empresa) e
por fim, a ameaca (também incontrolavel, mas que pode ser evitada, desde que a empresa tenha uma
resposta rapida).

A criacdo e analise de uma matriz SWOT sdo aconselhaveis aos administradores, pois é
preparatorio a construcdo de um Balanced Scorecard (BSC), um mecanismo gerencial que busca
alinhar a estratégia com a visao, missao e valores da organizacéo, medindo seu desempenho por meio
de indicadores financeiros e ndo financeiros.

2.2. Balanced Scorecard
Nas proximas sessoes serdo abordados o conceito de Balanced Scorecard, seus pilares e suas

perspectivas. Serd abordado também o conceito de micro e pequenas empresas e a implantacdo do
Balanced Scorecard nestas organizaces.
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2.2.1 Conceito

O Balanced Scorecard (Indicadores Balanceados de Desempenho) foi desenvolvido no inicio da
década de 90 por Robert Kaplan e David Norton. O método foi publicado pela primeira vez em “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, em 1992.

O BSC trata-se de um instrumento de gestdo estratégica, que se origina da visao e dos objetivos
estratégicos da organizacdo, ndo desconsiderando indicadores financeiros, mas reconhecendo a
importancia de ativos intangiveis e da capacidade competitiva (AMARAL; PETRI; MAROSTICA,
2016).

Em seu inicio, o BSC traduz a visdo e estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos
especificos, envolvendo a alta geréncia. Estes objetivos devem ser transmitidos para toda a equipe,
em todos os niveis, por um meio que garanta que todos compreendam as metas de longo prazo e a
estratégia apropriada para alcanga-las. Para alcance destas metas, 0 BSC faz uso de indicadores
alinhados com os objetivos dos processos internos que agregam valor e ativos intangiveis em mapas
estratégicos (MEs), estabelecendo uma relacdo de causa e efeito. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégico se trata de uma ferramenta complementar do
sistema BSC, que auxilia a criacdo de uma relacdo de causa e efeito para melhor entendimento da
organizacdo. Por meio desta relacdo que avangos especificos de uma acdo produzem resultados
esperados.

A construgdo do mapa estratégico comeca com a definicdo de onde a organizacéo quer chegar e,
tendo como base metas, definir etapas que levam a conclusdo das metas. Diante disso, 0 mapa deve
ser construido de cima para baixo. Uma revisdo da missdo, valores e consequente visao também deve
ser feita, capacitando os gestores para uma performance estratégica difundindo os objetivos para
todos os colaboradores (Kaplan & Norton, 2000).

A proposta de Kaplan e Norton (1997) consiste no conhecimento de todos da organizacdo sobre
0 deve ser feito, concentrando esforgos por meio de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento. O mapa estratégico simplifica em uma s6 pagina
algo complexo como o Balanced Scorecard, de modo que seja possivel a eficacia da comunicacao
por toda a organizacdo (Alves & Saraiva, 2017).

2.2.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

As perspectivas do Balanced Scorecard criam um equilibrio entre objetivos de longo e curto
prazo, métricas financeiras e ndo financeiras, processos internos e externos (MILIS e MERCKEN,
2004). As perspectivas do BSC séo as seguintes:

Perspectiva Financeira: medidas financeiras séo vistas como indices de desempenho da empresa
na visdo dos stakeholders. A perspectiva financeira engloba o consumo dos recursos financeiros,
fluxo de caixa, retorno do capital investido, valor econémico agregado e indices financeiros (Milis e
Mercken, 2004).

Perspectiva do cliente: O BSC trata a satisfagdo do cliente com o produto ou servi¢o vendido
como algo extremamente importante, assim como o atendimento de reclamagdes e pontualidade na
entrega. Perspectiva de processos internos: essa perspectiva se refere as caracteristicas que 0s
processos internos devem ter para atingir a satisfacdo dos stakeholders e clientes (MILIS e
MERCKEN, 2004 apud WONGRASSAM et al., 2003).

Perspectiva de aprendizado e crescimento: a fim de manter a empresa sustentavel, essa perspectiva
avalia os recursos e o capital humano, usufruindo de indicadores como clima organizacional,
satisfacdo dos funcionarios e indices de rotatividade (SOBRAL; PECI, 2013).
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3. METODOLOGIA

Na comunidade cientifica é possivel encontrar varios autores criadores de métodos que auxiliam
na elaboragdo de um projeto de BSC, e nota-se que sempre sdo baseados na obra priméria apresentada
por Kaplan e Norton. Cada autor considera certas especificidades de acordo com a empresa em
questdo. Considerando que este trabalho foi aplicado em uma empresa de pequeno porte, foi
considerado o método de elaboracdo descrito por Soares (2001), que trata de um método baseado nos
estudos de Kaplan e Norton e outros autores cujo principal diferencial € a adicdo de etapas do
Planejamento Estratégico. A sistematica proposta € dividida em quatro fases:

a) Definicdo do Projeto — Fase onde ocorrem reunides com os proprietarios ou diretoria da empresa.
Visa tracar as defini¢cOes e objetivos do projeto, obtendo o comprometimento da alta dire¢cdo em
relacdo a implantacéo do BSC.

b) Elaboracéo da estratégia — Ocorre a definicdo da visdo, missdo, valores e estratégia da empresa.
Para auxilio na definicdo da estratégia é feito uma analise da situacdo atual, se atentando a fatores
internos e externos que podem influenciar a empresa no cumprimento de sua missao e objetivos.
Neste caso pode ser aplicada uma analise SWOT. Nesta etapa também sdo definidos: os objetivos
financeiros de longo prazo, objetivos estratégicos da perspectiva financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento.

c) Desenho do Balanced Scorecard — Trata-se da definicdo de perspectivas, objetivos estratégicos,
medidas de desempenho, metas de superacao e iniciativas estratégicas. Os objetivos das perspectivas
devem se suportar, garantindo a relacdo de causa e efeito; garantindo assim o alcance dos objetivos
financeiros de longo prazo. Nesta fase sdo definidas medidas de ocorréncia e indicadores de
desempenho.

d) Plano de Implementacéo — Elaboracdo de um projeto de comunicacdo do BSC aos funcionarios.
Devem ser planejadas também as revisfes periodicas do Balanced Scorecard. Estas devem ocorrer
caso houver alcance das metas ou ndo. Esta etapa da metodologia nédo foi tratada neste estudo, pois
sdo acOes necessarias no momento em que se decide implantar de fato o BSC dentro da organizacéo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A elaboracdo do Balanced Scorecard ocorreu por meio de reunides semanais. A seguir serao
abordados os resultados obtidos em cada fase realizada.

4.1. Defini¢éo do projeto

Inicialmente foi realizada uma reunido inaugural com os dois diretores da organizagdo, onde
foram apresentados os conceitos e a tematica do BSC. Na discussdo, foi possivel notar a auséncia de
estratégia como um dos problemas a ser debatido. Neste momento, também foram definidos os
objetivos do projeto. O objetivo principal da aplicagdo do BSC na empresa foi a definicdo de uma
estratégia. Foi definida também a equipe do projeto formada pelos dois socios e o facilitador (Autora);
e estabelecido o cronograma de elaboragéo, conforme apresentado na Fig. (1) a seguir:
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SEMANA 1 [SEMANA 2 |SEMANA 3 |SEMANA 4 |SEMANA 5 [SEMANA 6

Fase Atividade 04/mai| 11/mai] 18/mai| 25/mai] 01/jun| 15/jun

Definigéo do

projeto Alinhamento de conceitos e objetivos

Definicdo Missdo, Visdo e Estratégia
Estratégias da perspectiva financeira
Estratégias da perspectiva dos clientes
Estratégias da perspectiva dos processos internos
Estratégias da perspectiva dee crescimento
Apresenta¢do - Esbogo do BSC
Elaboragdo do |Métricas de desempenho

BSC Metas de superagio
Revisdo do BSC

Elaboracéo da
estratégia

Figura 1: Cronograma do Projeto de Implementacdo BSC. (Fonte: Dados da pesquisa)
4.2. Elaboracao da estratégia

Nesta apresentacéo da semana 2 foi esclarecido sobre a importancia da defini¢do da missao, visao
e estratégia de uma empresa. A missao da empresa foi definida no ano de sua criagdo como “trazer
inovacao e confiabilidade para nossos clientes, garantindo sempre transparéncia e imparcialidade nos
servigos prestados, honrando os compromissos firmados”. Esta missdo se mostra com o foco
totalmente direcionado para os clientes, sendo assim, foi proposta uma reformulacdo da misséo,
visando tanto os clientes quanto a visao financeira e social. Desta forma, a nova missdo foi definida
como: “Atuar na constru¢do civil de forma rentavel, trazendo inovacdo e confiabilidade para 0s
clientes, com responsabilidade social e ambiental, garantindo transparéncia e imparcialidade nos
servigos prestados”.

A visdo foi definida como “Em 2022, ser a maior empresa do mercado de controle tecnoldgico da
regido do Tridngulo Mineiro, sendo referéncia em qualidade”. Os valores definidos foram: ética,
transparéncia, resultado e pessoas. Para definicdo da estratégia foi feito uma analise SWOT, mostrada
no Quadro (1), e foi definida como “investir no crescimento da empresa, tanto em equipamentos
quanto na qualidade, mantendo uma rentabilidade sustentavel”. A estratégia definida reflete o cenario
atual da empresa que esta no mercado ha quatro anos, buscando primeiramente reconhecimento e
confiabilidade dos clientes, expansdo e posteriormente maiores indices de lucratividade.

Forcas Fraquezas
Acesso remoto de relatérios / Equipe Empresa nova no mercado / Falta de estrutura
especializada / Agilidade na entrega completa / Alta rotatividade de colaborados
Oportunidades Ameacas
Area promissora no pais: Construgéo Civil / Elevado nimero de concorrentes / Concorréncia
Crescimento de Uberlandia desleal / Crise econdmica / Sazonalidade

Quadro 1: Analise SWOT. (Fonte: Dados da pesquisa)

Ap0s a revisao sobre os objetivos de todas as perspectivas, definiu-se que o objetivo financeiro
de longo prazo seria aumentar em 15% a rentabilidade ao final de 2022 e fortalecer a marca. Sobre
0s objetivos estratégicos da perspectiva financeira, foram eles: reduzir custos operacionais, aumentar
vendas e o lucro. Na perspectiva de clientes, as propostas de valor foram: baixo lead time de entrega,
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competéncia, equipamentos calibrados, relatérios técnicos de qualidade, transparéncia, preco justo e
méao de obra qualificada. Assim, os objetivos da perspectiva em questdo foram: prospectar novos
clientes, fidelizar clientes e aumentar a satisfacao.

Na terceira semana foram definidos os objetivos estratégicos dos processos internos e aprendizado
e crescimento. Para melhor definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos,
foi feito o mapeamento dos processos da empresa (Anexo 1). Assim, os objetivos foram: ampliar
quadro de ensaios, aprimorar controle de qualidade e aumentar produtividade. Os objetivos da
perspectiva do aprendizado e crescimento foram: disponibilizar capacitacdo, aumentar satisfacdo e
garantir a seguranca; que S80 necessarios para criar a base suporte aos outros objetivos estabelecidos.

4.3. Elaboracéo do BSC

Na quarta reunido realizada, foi apresentado o mapa estratégico criado, conforme Fig. (2),
validando todas as relacdes de causa e efeito dos objetivos estratégicos. Também foram estabelecidos
indicadores para cada objetivo estratégico citado. Na semana 5 foram definidas métricas de superacao
e iniciativas correspondentes. O quadro completo pode ser visto no Anexo 2.

MISSAO: Atuar na construgdo civil de forma rentavel, | VISAO: Em 2022, ser a maior empresa do
trazendo inovaglio e confiabilidade para o3 clientes, com J| mercado de controle tecnolégico da

responsabilidade social e ambiental, garantindo J§ regilio do Tridngulo Mineiro, sendo
transparéncia e imparcialidade nos servigos prestados. J§ referéncla em qualidade.

AUMENTAR FORTALECERA ‘
RENTABILIDADE MARCA |

Aumentar . Reduzir Custos

mancens - Aumentar Vendas —> ", 0o Operacionais
Prospectar Fidelizar < Aumentar a
e Clientes Clientes satisfagao
PROCESSOS | , ' quadro Melhorar Controle de Aumentar
INTERNOS de ensalos Qualidade Produtividade
somgaszo Garantira

Disponibilizar Aumentar
carscumnto Capacitagdgo —> Satisfacio €  Seguranca
VALORES: Etica » Transparéncia + Resultado +« Pessoas

Figura 2: Mapa Estratégico da empresa. (Fonte: Dados da pesquisa)
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5. CONLUSAO

O Balanced Scorecard sendo um método eficiente na definicdo de estratégia e na avaliacdo do
desempnho de empresas contribuiu para a escolha do tema do presente estudo. Com o objetivo de
apresentar um projeto de implantacdo do BSC, foi necessario, primeiramente, definir a estratégia
organizacional e assim construir o0 mapa estratégico como base para o Balanced Scorecard. Neste
estudo pode-se verificar a possibilidade da implantagdo do BSC em PME’s e conclui-se que 0 objetivo
do artigo foi alcancado, pois foi verificada a aplicabilidade do BSC na empresa em questdo

Diante do exposto, convém ressaltar a inexisténcia de uma cultura organizacional disposta a medir
e controlar seus processos, o que dificulta a coleta de dados precisos e confiaveis, e consequentemente
a implantacdo do BSC. Recomenda-se que para pesquisas futuras, concomitantemente a um projeto
de implantagéo, seja realizado um estudo detalhado dos dados e indicadores da empresa, tornando a
realizacdo do projeto menos morosa. Recomenda-se a empresa estudada que o projeto seja
implantado e seus indicadores verificados.
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ANEXO 2
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Balanced Scorecard

Simpdsio de Engenharia de Produgéo
Universidade Federal de Goias — Regional Cataldo
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Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador/ Medida Metas Iniciativas
Aumentar Lucro 100 - ((lucro ano x /lucro ano x-1)x100) 10%% anual i;::::eps o percentual de desc para
P E?_"SP‘E“{W Aumentar Vendas 100 - ((faturamento ano x /faturamento ano x-1)x100) 10% anual | Trabalhar na fidelizagdo dos clientes
Financeira Reduzir Custos % de ensatos com retrabalho = 2% Mudanga de Layout do laboratério
Operacionais (Valor gasto com ferramentas/ Valor faturamento)x100 < 5% Realizar gestio de fornecedores
Pr Cliente (n® de solicitagdes de orgamento /n® de ligacdes) x 100 = 30% | Investir em amincios online
%P fenies (n° de contratos fechados/n® propostas enviadas) x 100 = 60%
Perspectiva (total de c!ientes p-efld;ridps duran!a detemu.'nadn periodo / 0 _ _
Cliente | Fidelizar Clientes total de clientes no inicio do periodo analisado) x 100 Implﬁmﬂntar um sistema de gerenciamento da
relagdo com o cliente
Nota média: satisfacio do atendimento pés venda =85
Aumentar Satisfacio
Melhorar Controle de % de ensaios de Contraprova realizados =5% | Monitoramento e controle registrado das
Qualidade % equipamentos calibrados 100%  |manutencdes fettas e a fazer
(n® concretagens atendidas/ n® concretagens -
Perpectva Aumentar Produtividade apendadas)x100 ~oo Mﬂmmfﬂ_f ° Pmcessa. .
Frocessos Prazo médio de entrega apds realizacdo do ensaio 1 diautil Manter sistema atualizado / Controlar elaborac3o
Internos de relatorios
Nimero de ensaios oferecidos pela empresa =11
Ampliar Quadro de 1 . : :
pHar 0 C& ensatos ) i i . i entre 5% e | Investunento em capacitagio e equipamentos
(valor investido em cursos / faturamento)x100% o
Dispomubilizar Capacitagdo 8%
ol . MNota média: satisfacio do colaborador > 8.5 _ s .
Perspe .::ch;r Aumentar Satisfaco - £ - WVertficar a possibilidade de oferecer beneficios
Aprendizado Taxa de Absenteismo =1.5%
Garantir a seguranga n? de acidentes 0 Gestio de EPT's




