UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO N
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED
SCORECARD EM UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

ARTUR PASSOS MOREIRA
Orientadora: Profa Caroline Miranda Mota

Recife, DEZEMBRO/2010



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS N
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

APLICACAO DA METODOLOGIA DO BALANCED
SCORECARD EM UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Artur Passos Moreira

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado como
requisito obrigatério para conclusdo do curso de
graduacdo de Engenharia de Producgdo, pela
Universidade Federal de Pernambuco, sob a
orientacdo da Prof. Caroline Miranda Mota.

Recife, Dezembro de 2010



M838a

Moreira, Artur Passos.

Aplicagdo da metodologia do Balanced Scorecard em
uma empresa de pequeno porte / Artur Passos Moreira. -
Recife: O Autor, 2010.

vi, 35folhas; il., tabs.

TCC (Graduacao) — Universidade Federal de Pernambuco.
CTG. Curso de Engenharia de Producéo, 2010.

Orientadora: Profé, Caroline Miranda Mota.

Inclui Referéncia.

1. Engenharia de Produgéo. 2. Empresa de Pequeno Porte.

3. Metodologia Balanced Scorecard. I. Mota, Caroline
Miranda. Il. Titulo

658.5 CDD (22. ed.) UFPE/BCTG/2010-246




RESUMO

As empresas de pequeno porte tém demonstrado uma baixa taxa de sobrevivéncia
durante ap6s sua fundacdo. Com a utilizacdo da metodologia Balanced ScoreCard nas
organizacbes de pequeno porte é observado um aumento na eficiéncia em seus resultados,
conseguindo intervir diretamente nos principais motivos da baixa sobrevivéncia deste porte de
organizacgdo. Assim este trabalho realiza uma revisao literéria sobre o conceito de Balanced
ScoreCard, verificando, também, como esta a inclusdo desta metodologia em empresas de
pequeno porte. O estudo é baseado nos autores de Kaplan & Norton, Halbence e outros
trabalhos cientificos para conceituacdo da metodologia do Balaced ScoreCard. Posteriomente
foi elaborado uma Estudo de Caso, utilizando a metodologia do Balanced ScoreCard em uma
empresa de pequeno porte do setor alimenticio de um centro comercial do Recife. A
organizacdo em estudo conseguiu a aplicacdo da metodologia e tem evoluido rumo a seu

Planejamento Estratégico.

Palavras-chave: Gestdo de Indicadores; Empresa de Pequeno Porte; Balanced ScoreCard
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Capitulo 1 Introducédo

1. INTRODUCAO

As Empresas de Pequeno Porte (EPP) representam 20% do PIB (Produto Interno
Bruto) brasileiro, conforme Lucca (2005); criam vagas no mercado de trabalho e aumentam a
circulacdo de capital, e sdo de grande importancia para economia do pais. Contudo, é
observado, em pesquisa realizada por Dornelas (2006), que a média de sobrevivéncia das
empresas de pequeno porte ndo ultrapassa 0s quatros anos, e 0s principais motivos sdo a falta
de capacidade gerencial e o crédito do mercado.

Segundo Nunes (2006), a sobrevivéncia de 39% das empresas de pequeno porte ndo
ultrapassa seu primeiro ano de atividade, enquanto, na inddstria, a mortalidade no primeiro
ano de atividade cai para 32% das empresas, e, no setor de servigos, a mortalidade atinge 30%
das empresas no primeiro ano.

O estudo feito pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SEBRAE (2000-2008), as micros e pequenas empresas foram responsaveis por,
aproximadamente, 54% dos empregos formais do pais. Porém, segundo o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (2009), o nivel de escolaridade do contingente das empresas desse
porte € de 9,3% empregados com nivel superior completo e de 0,5% trabalhadores
analfabetos, em 2006, nas pequenas empresas.

A pesquisa realizada pelo SEBRAE (2006), mostra que apesar da baixa sobrevivéncia
deste tipo de empresa, em 2000, elas concentravam 4.117.602 (quatro milhdes, seiscentos e
dezessete mil e seiscentos e dois) estabelecimentos empresariais, a quantidade de
estabelecimento cresceu e atingiu 5.028.318 (cinco milhdes e vinte e oito mil, trezentos e
dezoito) em 2004, ou seja, um crescimento de 22,1%. Comparativamente as médias e as
grandes empresas cresceram no mesmo periodo 19,5%, um potencial de crescimento de quase
3% maior que as médias e as grandes empresas.

A utilizacdo da Gestdo de Indicadores, nas pequenas organizacbes, permitira a
identificacdo dos principais motivos dessa baixa sobrevivéncia, sem exigéncia de uma grande
capacitacdo dos funcionérios. Pois, a Gestdo de Indicadores permite uma visdo panoramica
da organizacdo, transformando, rapidamente, dados em informacgdes confidveis que 0s
funcionarios ja estdo habituados a trabalhar, e possibilitando-os a ter uma rapida reacéo sobre

0 destino da organizacao.
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Na implantacdo da Gestdo de indicadores, em empresas de pequeno porte, ndo é
necessario grandes investimentos, também ndo exige compra de maquinas e é de facil
aplicabilidade. Esses sdo fatores importante para a decisdo da implantacdo da Gestdo de

Indicadores nas organizacoes.
1.1. Objetivos

- Geral

Este trabalho propGe-a aplicar a gestdo de indicadores, utilizando a metodologia
Balanced ScoreCard (BSC), em empresa de pequeno porte do género alimenticio do centro
comercial, no Recife. O estudo de caso para a referida empresa procura adaptar-se as

caracteristicas do setor de pequeno porte, possibilitando a permanéncia dessa no mercado.
- Especificos

Para atingir o objetivo geral, o trabalho possui 0s seguintes objetivos especificos:

- Realizar uma Revisao Biografica sobre Balanced ScoreCard.

- Apresentar a situacdo atual das empresas de pequeno porte no Brasil, verificar suas
caracteristicas e dificuldades para perpetuar-se no mercado.

- Apresentar um estudo de caso, utilizando Balanced ScoreCard, com base na
metodologia encontrada em artigos cientificos e livros sobre 0 BSC em uma empresa de

pequeno porte do setor alimenticio do centro comercial do Recife.

1.2. Metodologia

Na elaboracdo do trabalho, serdo realizadas revisfes literarias sobre o tema de
Balanced ScoreCard e um estudo de caso delimitado em uma empresa de pequeno porte. Para
0 enriquecimento do trabalho, procurou-se artigos cientificos e livros sobre a metodologia de
Balanced ScoreCard e sua forma de aplicacdo. Foi realizada Pesquisa Teoérica, que analisa
uma determinada teoria, com objetivo de conceituar o Balanced ScoreCard.

Apols a revisdo literaria, serd contextualizada, uma empresa de pequeno porte,
demonstrando suas caracteristicas e suas oportunidades. Posteriormente, realizar-se-a uma
Pesquisa Social em uma organizacdo de pequeno porte do género alimenticio no Centro
Comercial do Recife, PE. Os dados foram coletados através de um questionario, Survey, com

questdes tipo sim/nédo e abertas com todos os colaboradores da organizagdo em estudo.
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Utilizou-se a estatistica descritiva - que segundo Guedes (2010) “o objetivo basico é o
de sintetizar uma série de valores de mesma natureza, permitindo, dessa forma, que se tenha
uma viséo global da variacdo desses valores - para a analise de dados. Analisou-se, entdo, as
observacOes encontradas nas empresas de pequeno porte, que também sdo encontradas na
organizacdo de género alimenticio do Centro Comercial do Recife, PE, para entdo aplicar a
metodologia do BSC.

Posteriormente, serd desenvolvida um plano de gerenciamento por indicadores,
fazendo uso da metodologia do Balanced ScoreCard a partir do observado na reviséo literaria
e no contexto do problema.

Seréd proposto um sistema de gestdo dos principais indicadores para a sustentabilidade
da organizacdo, baseado nas quatros perspectivas do Balanced ScoreCard (Clientes,
Aprendizado e Crescimento, Financas e Processos Internos). As quatros perspectivas serdo
detalhadas em cada departamento, possibilitando que cada area possa monitorar seu indicador
e observar como influéncia no indicador macro.

No estudo, serdo observados os fatores particulares da estrutura da organizacdo de
pequeno porte, a fim de criar instrumentos de mensuracdo adaptaveis a situacdo, controlar a
subjetividade e permitir que todos possam expressar livremente suas opinides. Assim sera

possivel o Estudo de Caso atingir o objetivo esperado.

1.3. Estrutura do trabalho

O presente trabalho esté divido em quatro capitulos:

Capitulo 1 - E apresentada a introduco do trabalho, parte em que sdo contextualizados
o0 tema e o problema, juntamente com 0s objetivos.

Capitulo 2 - Explanacdo do conceito de gestdo de indicadores, realizando uma revisdo
literaria sobre a metodologia de Balanced ScoreCard. Também, sera explanado o conceito de
empresa de pequeno porte e suas caracteristicas.

Capitulo 3 - Elaboracdo de um estudo de caso sobre a aplicacdo do gerenciamento de
indicadores, com base no Balanced ScoreCard, em empresa pequeno de porte no setor
alimenticio, em um centro comercial - setor que enfrenta uma concorréncia acirrada, e
pressionada por franquias de organiza¢des multinacionais.

Capitulo 4 - Serdo colocadas as consideracGes acerca dos objetivos do trabalho, além

das limitacGes e sugestdes para continuidade do projeto.

3



Capitulo 1 Introducédo

No final, serdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para o
desenvolvimento desta dissertacdo, juntamente com as pesquisas realizadas no trabalho.
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2. BASE CONCEITUAL

Neste capitulo, serd realizada uma apresentacdo sobre o conceito de Gestdo de
Indicadores, focando sobre BSC, e, posteriormente, sobre as Empresas de Pequeno Porte
(EPP).

2.1. Gestdo de Indicadores

O desenvolvimento dos conceitos de Gestdo Empresarial tem criado organizages com
maior identidade, pela criacdo da Visdo, da Missdo, da Cultura Organizacional e da Politica
Empresarial. Esses sdo conceitos que personalizam a empresa, criando um relacionamento
com os envolvidos (stake holders).

O desenvolvimento de uma definicdo das caracteristica, conforme Figura 2.1, para a
organizacdo traduzi-se em varios beneficios como: ganhos em fidelidade dos clientes, em
colaboradores mais envolvidos e motivados, em sociedade mais responsaveis e em estados
menos burocréticos.

Porém, todo o desenvolvimento, na éarea de gestdo empresarial, pode estar
comprometido, caso ndo consiga ser mensurado, avaliado, comparado e monitorado. N&o
conseguir avaliar se o Plano Estratégico esta em sintonia com a Missdo, pode confundir os

envolvidos e gerar a perda da identidade organizacional.

Missdo e Visdo Gestao de Indicadores
Tl D Indicacao dos Multiplicadores

Planejamento PRr—— f
estratégico) Definicao dos Indicadores

Indicadores de Sucesso
(estratégicos)

Indicadores Chave de

W
Objetivos da Desempenho e
Organizacao (Eficacia e Eficiéncia) -rgu
(ja estabelecidos no ) 5
Planejamento Indicadores de Processo ©
estratégico) (Eficacia) =
o
= Validacao
e 202
Critérios de et
Desempenho da
Empresa Gestao de Indicadores
(ja estabelecidos no Retorno
Planejamento (Feedback) Implementacao

estratégico)

Figura 2. 2 - Sistema de Processo com Gestéo de Indicadores
Fonte: Herrrera (2007)
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Os indicadores sdo orientacbes para os funcionarios guiarem-se e, com eles,
permitirem que todos tenham os mesmo objetivos, ndo havendo espago para subjetividade.
Segundo Guiliani (2003), na empresa, quando 0s conceitos ou 0s objetivos ndo podem ser
quantificados, os funcionarios ttm um sentimento de individualidade e perda de foco, ndo
contribuem para o alcange do resultado proposto, ja que existe uma subjetividade em cada
membro.

Todos os indicadores devem, através dos numeros, quantificar e qualificar os esforcos,
para, se necessarios de acordo com o Plano Estratégico, criar plano de acGes e programas
internos de melhorias condizentes com a realidade vivenciada. Caso o0s indicadores estejam
refletindo outra realidade, todo o programa de Gerenciamento de Indicadores estara sem
representatividade e reacdes adversas.

Existem vérias ferramentas que possibilitam a implantacdo e a gestdo através de
indicadores, entre elas destacam-se:

a. Benchmarking:

Segundo Camp (2002), “Método sistematico de procurar os melhores processos, as idéias
inovadoras e os procedimentos de operacdes mais eficazes que conduzam a um desempenho
superior”. Os tipos de Benchmarking sdo: competitivo (praticas na concorréncia), interno
(dentro da organizagao) e genérico (através de funcdes na organizagio)”. E uma ferramenta de
comparagao com outras atividades, procurando absover as melhores préticas.

b. PDCA:

Segundo Campos (1996), a metodologia de trabalho PDCA € um método de
gerenciamento de processos ou de sistemas o qual através dele se tem a direcdo que o negdcio
deve seguir para atingir as metas atribuidas aos processos dos sistemas empresariais. Ja para
Slack (1996) é, “definido como uma seqliéncia de atividades que sdo percorridas de maneira
ciclica para melhoria das atividades”. Ainda segundo Slack (1996), ele “segue quatro etapas:
plan (planejar), do (implementar), control (verificagdo) e action (agir melhorando)”.

c. Balanced ScoreCard:

Segundo Lima (2008), “o Balanced ScoreCard procura traduzir a estratégia em
indicadores que devem ser utilizados por todos que fazem parte da companhia e proporcionam
a criacdo de valor por meio de seus ativos tangiveis e intangiveis”. O Balanced ScoreCard
consegue colocar, em pratica, 0 objetivo estratégico organizacional, demonstrando, através de

indicadores, as atividades que ndo estdo contribuindo para sua evolugéo.



Capitulo 2 Base Conceitual

Segundo Lima (2008), “o Balanced ScoreCard ajuda na definicdo dos objetivos
estratégicos, trazendo, para a discussdo, o monitoramento de indicadores como a qualidade
dos produtos, a imagem da organizacdo, a melhoria de processos, a capacidade de cada
membro da equipe para o aprendizado, o desempenho do pessoal e o relacionamento com seus
fornecedores”.

Leandro Silva (2003) afirma que, “mais que um sistema de mensuragdo de
desempenho, o scorecard é um tradutor da estratégia ¢ comunicador do desempenho”; ja em
Campos (1998), as empresas tém utilizado o BSC como uma nova metodologia de
gerenciamento a qual permite que 0s gerentes tenham respostas mais rapidas. Este é o
conceito utilizado atualmente para o Balanced ScoreCard, ou seja, torna-se mais do que uma
ferramenta de acompanhamento de indicadores, mas uma metodologia de gerenciamento para
implementacao da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), a visdo e a estratégia do negdcio sdo a origem dos
objetivos e as medidas do Balanced ScoreCard. A partir da visdo e estratégia, podem-se criar
os indicadores necessarios, onde sdo avaliados sobre quatro perspectivas diferentes: a
financeira, o cliente, 0s processos internos, e o apredizado e o crescimento.

Segundo Leandro Silva, “a proposta do BSC ¢ tornar entendivel, para todos os niveis
da organizacdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que
forma suas a¢des impactam no processo organizacional”. Com a definicdo e a divulgagéo
premilinar dos indicadores a serem buscado na organizacdo, todos na empresa conseguem
avaliar e priorizar suas acoes.

A metodologia do BSC é o seu grande diferencial, conseguindo, a partir da defini¢do
do Plano Estratégico, espalhar e ramificar os objetivos por cada departamento, definindo
metas e planos de acdes para atingi-los. Desta forma todos trabalham em conjunto por um
mesmao objetivo final, apesar de estarem em departamentos diferentes.

O estudo da implementacdo do BSC, Balanced ScoreCard, na organizacdo, permite
uma mudanca cultural e estrutural, tanto na forma observada, desenvolvida e executada a

estratégia dentro da organizacdo, quanto pode ser observada na Figura 2.2.
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Balanced Scorecard

Diagrama das
relacoes de causa e O que a
efeito entre objetivos estratégia
estrategicos deve Como sera Agoes
s alcancar e o medido e O nivel de chave
TF_.'ma 9stratégif_.‘o: que e acompanhado desempenho necessarias
Eficiéncia operacional criticopara osucessodo ouataxade parase
Financeira = seu alcance da melhoria alcancarem
Rentabiidare sucesso? estratégia? necessarios os
objetivos
Menos avnoes Ma|s clnentes_-
Cllente i / I h
f y F're;os maus
( Vﬁo pontual ) PV
‘I B D Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
Interno — * Rapida * Tempo em solo * 30Minutos * Programa de
\ Rapida preparagao preparacéo em * Partida pontuel * 90% otimizag&o
erm solo solo da duragéo
) - do ciclo
Aprendizado (
Alinhaments ™
do pessoal de ter_ré

Figura 2.2. Exemplo de um BSC da Southwest Airlines

Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Kaplan e Norton identificaram que o desempenho de um negécio deve ser analisado a
partir de quatro perspectivas:

7

Todas as perspectivas do negoécio sdo importantes, a primeira é a financeira. A
financeira € a verificacdo da juncdo da viabilidade econdbmica do nego6cio com a financeira.
Avalia-se a capacidade de o negdcio ser rentavel, economicamente; por exemplo, se as
receitas cobrem o0s custos; com a viabilidade do negdcio e das condi¢Bes impostas pelo
mercado financeiramente. Nela, podem ser utilizados indicadores como o ROI (Return of
Investiments ou retorno sobre os investimentos, ou seja, lucro do periodo divido pelo
investimento realizado), EBTIDA (Earns Before Taxes, Interest, Depreciation and
Amortization ou Lucro Antes das Taxas, Juros, Depreciacdo e Amortizacdo, ou melhor,
descreve o lucro das operag6es), Faturamento, Fluxo de Caixa.

A segunda é a de clientes; a perspectiva procura mensurar, através dos indicadores, 0
quanto das atividades exercidas pela organizacdo geram de retorno em ganhos para o0s
clientes. Sao utilizados indicadores como satisfacdo dos clientes (informa quanto os clientes

estdo satisfeitos, mensurando custo/beneficio do servigo ofertado), participacdo no mercado
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(permite identificar qual o real valor que os clientes estdo procurando no mercado) e indice de
fidelizacdo a marca (permite mensurar a satisfacdo do cliente da organizacdo com o0s
concorrentes).

A terceira perspectiva é a relacionada aos processos internos onde sdo avaliados os
processos dentro das organizagOes, verificando se as atividades internas estdo permitindo que
agregar valor aos clientes e as todas as outras atividades da organizagdo. Pode ser utilizado,
por exemplo, os indices de defeitos nos processos, nos volumes de producdo de nao
conformidades encontradas. Estes indicadores estdo relacionados ao processo que produzira o
produto final, permitindo-a confiabilidade que o produto final tera dentro do esperado.

A Ultima perspectiva é denominada aprendizado e conhecimento. Nessa perspectiva, é
monitorado se a organizacdo tem capacidade de agregar valor a longo prazo. Esta perspectiva
¢ importante, pois da sustentabilidade ao nego6cio, uma vez que identifica que a organizacédo
possui conhecimento e habilidade para atravessar diferentes periodos e situacdes. Segundo
Garcia (2006), “¢ uma perspectiva que da sustentacdo para as demais, pois avalia a
capacidade da organizacdo de mudar e melhorar. Podem ser utilizados indicadores como a
capacidade de inovacdo, valor do capital intelectual, crescimento das pessoas e outras
relacionadas aos ativos intangiveis”.

Para determinacdo dos fatores relevantes dentro das perspectivas, Garcia (2006)
sugere utilizar a Figura 2.3.

. Elo na Cadeia de Geragdo de . . »
Perspectiva ¢ Conceito a ser Perseguido Pergunta Critica
Valor
Define a cadeia l6gica pela qualf Para sustentar financeira
Financeira A operagédo 0s ativos intangiveis serdo nossa misséo, em que
convertidos em valor tangivel | devemos nos concentrar?
- Para realizar nossa visdo,
) . Esclarece as condiges que
Clientes Ao consumidores - . como devemos parecer a
criardo valor ao consumidor .
nossos consumidores?
Identifica 0s processos que Para satisfazer nossos
. transformardo ativos intangiveis | clientes, em que processos
Internas Aos processos estratégicos . L
em resultados para os cliente e | operacionais devemos ser
em resultados financeiros excelentes?
Determina os ativos intangiveis | Como sustentaremos nossa
Aprendizado e Crescimento Ao ativo intangiveis a seremalinhados e integrados | capacidade de mudar e
para criar valor melhorar?

Figura 2.3 — As quatros perspectiva do BSC
Fonte: adaptado de Garcia (2006)
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Para a implantacdo do Balanced ScoreCard, em qualquer organizagdo, foi
desenvolvido por Halbence (1999) um fluxograma que as permite atingir o objetivo esperado.

1. Identificagao da Visao

"

2. Identificagfio da Estratégia

4

3. Desenvolvimento dosFCS
e Perspectivas

A 4

4. Escolha dos Indicadores

A 4

5. Evolugéo

\ 4

6. Criagdo dosPlanos de
Acgdo

A 4

7. Gestao do BSC

Figura 2.4 — Sete passos para implantacao do Balanced ScoreCard
Fonte: Halbence (1999)

Conforme Figura 2.4, para que o Balanced ScoreCard atinja seu objetivo e para que as
falhas na implantacdo ndo comprometam a eficécia da metodologia, Halbence (1999) prop6s a
implantacdo na organizacdo através de sete etapas. A primeira e a segunda etapa:
Identificacdo da Visdo (primeira) e da estratégia (segunda) sdo as etapas da defini¢cdo do
planejamento estratégico e com elas definidas se consegue determinar o rumo da organizagéo.

Na etapa do desenvolvimento dos Fatores Criticos do Sucesso, FCS, e perspectivas
(terceira) identificam-se os fatores relevantes que deverdo ser monitorados. Identificado o que
deve ser monitorado, criam-se os indicadores e acompanha 0s resultados durante a evolugéo.
Conforme Figura 2.5.
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"Para sermos bem
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financeiramente,
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h Estratégia
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Figura 2.5 — Perspectivas (Kaplan e Norton, 1997 p. 143)

Na etapa de criar plano de acdo (quinta), € elaborado um grupo de acGes a fim de que

o0 Plano Estratégico seja atingido apds a verificacdo da evolucdo dos indicadores (sexta). Por

fim, havera o gerenciamento dos indicadores através do Balanced ScoreCard (sétima).

O funcionamento da rotina do BSC nédo deve ser imposto aos colaboradores. Pesquisa

realizada, (E-MANAGER, jul. 2001), com as 500 maiores empresas brasileiras concluiu que

90% delas falham na implementacdo de suas estratégias impactando na eficacia do BSC.

Segundo Kaplan & Norton (2001, p. 369), as principais falhas na implantacdo sdo as

seguintes, conforme Figura 2.6.
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Questoes
de
transicao

Apoés processos de fusbes e aquisicoes, envolvendo mudancas de controle
e mudancas de lideranca, as organizacoes, por vezes, retrocedem aos
sistemas gerenciais tradicionais, por iniciativa dos novos gestores.

Questdes
de projeto

As deficiéncias no projeto, geralmente, estdo associadas a adocédo de
poucos ou, em outros casos, de um excesso de indicadores, sem equilibrio
entre os indicadores de ocorréncia e tendéncia.

Normalmente, sao organizagoes, cujos scorecards nao contam a histéria da
estratégia. Sao aplicagbes pontuais e localizadas do conceito, sem o
compartilhamento de processos gerenciais de alto nivel, tanto na aplicacao
COMO na revisao e feedback.

Questdes
de
processo

Mas as causas mais comuns de fracasso na implementacao do BSC nao
sao falhas de projeto e, sim, deficiéncias nos processos organizacionais. Os
autores apontam as Seguintes possibilidades:

“1- falta de comprometimento da alta administracao;

2- envolvimento de muito poucas pessoas;

3- encastelamento do scorecard no topo;

4- processos de desenvolvimento muito longos, o BSC como projeto de
mensuracao de ocasiao Unica;

5- tratamento do BSC como projeto de area de sistemas;

6- contratacao de consultores inexperientes;

Figura 2.6.Problemas no desenvolvimento de organizacdes focalizadas na estratégias.
Fonte: Baseado em Kaplan & Norton (2001, pag. 369)

Para isto evitar as falhas durante o gerenciamento do BSC Kaplan & Norton (2001),

durante a sétima etapa, propuseram que se verifique, periodicamente, se a implantacdo esta

sendo levada aos cincos principios da organizacao focalizados na estratégia para, entdo, fazer

as correcdes necessarias, conforme as Figura 2.6.

12




Capitulo 2 Base Conceitual

Mobilizar a Mudanga por
\ meio da Lideranga "
" Executiva e
e =  Mobilizagao -
e * Processo de Governanga s
S « Sistema gerencial estratégico <o

ke BALANCED

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

+  Conectar Orcamentos e

Estratégias

» Sistemas de Informagdes e

Andlise

-+ Aprendizagem Estratégico

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

+  Mapas de Estratégia
* Balanced Scorecard

F .
-

__~~"Alinhar a Organizago a Transformara =~
B Estratégla Estratégia em Tarefa TR
-l « Papel da corporagéc de Todos -H"'x-»kl
+ Sinergias entre as Unidades de| - Conscigéncia Estratégica :
MNegdcia *  Scorecards Pessoais
* Sinergia entre Servigos +  Contracheqgues
Compartilhados Equilibrados

Figura 2.6. Principios da Organizacao Orientada para a Estratégia
Fonte: Kaplan & Norton (2001)

Com o monitoramento através de uma avaliacdo periddica sobre a organizagao quanto
aos aspectos: Mobilizacdo da lideranca executiva, Conversdo da estratégia em processo
continuo, Transformacdo da estratégia em tarefa de todos, Alinhamento da organizacdo a
estratégia e Traducdo da estratégia em termos operacionais, permitira ter a certeza da
evolugdo da implantacdo do BSC, e, conseqientemente, nos resultados estratégicos da
organizacao.

Kaplan e Norton (1997) dizem que, ”com o BSC ha um equilibrio entre medidas de
resultado - as consequéncias dos esfor¢os do passado — determinardo o desempenho do
futuro”. Com o BSC, é possivel avaliar o passado e criar acbes para o futuro, ndo avaliando
somente os resultados financeiros, mas as medidas que permitirdo a sobrevicéncia da
empresa. A visdo sobre os gerenciamentos de indicadores ndo-financeiro é um diferencial
para sobrevivéncia organizacional e, segundo Soares (2001), “Ele promove o equilibrio entre
medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de tendéncia e ocorréncia, objetivos de

longo e curto prazo e perspectivas internas e externas”.
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Na elaboragéo da estrutura do Balanced ScoreCard na organizagdo, segundo Soares
(2001), para o desenvolvimento da metodologia deve-se utilizar das perspectivas ja
mencionadas e de seus objetivos estratégicos, com isto, é possivel definir como serd medido o
desempenho para cada um desses objetivos, sendo assim, irdo garantir o alcance das metas da
empresa.

Porém, é essencial para a eficicia do BSC que a relacdo causa-efeito entre as medidas
de desempenho e objetivos estejam integrados dentro de todo o sistema, segundo Kaplan &
Norton (1997, p. 155),

“O sistema de mensuracdo deve explicar as relagdes (hipdteses) entre os objetivos
nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. O
sistema deve identificar e tornar explicita a seqtiéncia de hipoteses sobre as relacdes
de causa e efeito entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho desses
resultados.”

Como todo o BSC foi desenvolvido para empresas de grande porte, precisa-se
promover algumas adaptagdes sobre sua elaboracgéo, segundo Soares (2001)

“Os métodos de elaboragdo do Balanced Scorecard foram desenvolvidos, em sua
maioria, a partir de experiéncias com empresas de grande porte. Apesar disto,
acredita-se que esta ferramenta pode ser Util as pequenas empresas, suprindo a
caréncia destas no que se refere a planejamento e gestdo estratégica.”

Porém, apesar da teoria informar da ndo restricdo para este tipo de empresa, a pratica

tem encontrado algumas dificuldades, conforme o estudo feito por Soares (2001)

“... a determinagdo do grupo de participantes do projeto. Nas grandes empresas,
existe um nimero maior de executivos da alta administracdo do que nas pequenas
empresas;(...) também ndo é comum a prética de planejamento estratégico, assim,
dificilmente, existe uma estratégia previamente definida e formalizada. (...)
Informagdes sobre clientes, mercado, concorrentes sdo outros dados que o método
geral considera disponiveis nas empresas, estas informacdes dificilmente estas
existem.”

Apesar das dificuldades, a aplicacdo do BSC nas empresas de pequeno porte, EPP,
ainda pode trazer retorno, segundo Costa (2006), “com o BSC e com um planejamento
estratégico bem elaborado, a organizagdo se torna forte e eficiente, a partir de um sistema de

gestdo organizada.” Conclui Soares (2001)
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“... as principais dificuldades entre a sistematica proposta e 0 método geral referem-
se, principalmente, as diferencas das caracteristicas basicas das pequenas e grandes
empresas. Estas Gltimas possuem mais disponibilidade de recursos financeiros e
humanos além de terem uma cultura quanto a planejamento estratégico mais
sedimentado. (...) Apesar disto, na sistematica proposta, viu-se que as pequenas
empresas também podem aplicar os conceitos do Balanced ScoreCard, com
sucesso.”

Observando as dificuldades encontradas em EPP para implantacdo do BSC, como a
baixa quantidade de dados, os baixos recursos, ndo acostumado a trabalhar com sistemas de
gestdo, ainda assim pode ser interessante a implantacdo, caso siga todos os critérios e fluxos
determinados e adaptados as particularidades de EPP.

2.2.Empresa de Pequeno Porte

O SEBRAE (2010) definiu que sdo empresas de pequeno porte aquelas que tenham de
20 a 100 empregados registrados na industria e dez a cingienta no setor de servigos. A
Receita Federal (2010) classifica, em pequenas, aquelas que o faturamento vao de 900 mil até
R$ 1,2 milhGes.

Diferentemente dos paises industrializados, como Italia e Alemanha que tém avancados
conceitos de classificacdo, a Legislacdo Brasileira ndo se preocupou em definir os conceitos
da Micro e da Pequena Empresa, sendo feitas referéncias as pequenas e microempresas para
fins de concessdo de beneficios e levando em conta o porte da empresa pelo seu faturamento
bruto, no Estatuto da Micro e Pequena Empresa (Lei 9.841 de 5 de outubro de 1999
regulamentado pelo Decreto 3.474 de 19 de maio de 2000) e pelo SIMPLES (Lei 9.317 de 5
de dezembro de 1996).

A legislacdo do SIMPLES, enquadramento de uma empresa para pagamento de tributo
federal, surgiu com o propdsito de permitir facilidade, agilidade e transparéncia da
escrituracdo e declaracdo dos tributos de EPP, com adesdo facultativa. Sua adesdao em 20009,
foi de aproximadamente 350 mil empresas, segundo Comité Gestor do Simples Nacional.
Segundo Lacorte (2006),

“... a partir de julho de 2007 entrou em vigor um projeto de lei que institui o ja
conhecido Supersimples, que permitira a criagdo de um sistema Unico de tributagdo
e unificacdo de nove impostos sendo seis federais (IRPJ, IPI, PI1S/Pasep, Cofins e
INSS patronal), um estadual (ICMS), um municipal (ISS) e a contribuigdo para as
entidades privadas de servico social e de formag8o profissional vinculadas ao
sistema sindical.”
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O SuperSimples permite uma reducdo do recolhimento para o Fundo de Garantia de
Tempo de Servico (FGTS) dos empregados das microempresas. Isto, porém, somente serd
feito mediante acordo em convencao coletiva. Para monitorar e auxiliar uma politica nacional
para as empresas optantes pelo SuperSimples, foi criado o Comité Gestor de Tributacdo
definido em ato do Poder Executivo, e criando, o Férum Permanente das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte, com a participacdo de oOrgdos federais competentes e das
entidades vinculadas ao setor.

Segundo Lucca (2005), “EPPs respondem por 20% do PIB nacional e 12% das
exportacdes, representam 99,2% do total de empresas em atividade no Brasil, além de
empregarem cerca de 60% da populagdo urbana, economicamente, ativa no mercado formal”.
A EPP tem uma grande importancia na economia do pais, pois, apesar de nem sempre
exigirem de seus empregados niveis de especializacdo mais apurados, sdo as grandes
receptoras da forga-trabalho.

Em 2001, no Brasil, as empresas de pequeno porte empregaram 16,8 milhdes de
trabalhadores, segundo dados IBGE (2004). Segundo Lacorte (2006),

“As micro e pequenas empresas constituem importantes postos de trabalho. No
Brasil, esse segmento teve e tem, importante papel como maior fonte de empregos,
absorvendo a maior parte da mao-de-obra oriunda das demissdes em massa de
grandes empresas, assoladas pelo alto indice de desestatizacdo, abertura econdmica
(globalizagéo) e politicas governamentais recessivas.”

As empresas de pequeno porte, ao longo de sua trajetoria, tém em média de 50% de
sobrevivéncia em relacdo das novas organizacGes as quais ndo passam de quatro anos,
segundo pesquisa realizada em 26 unidades da federagdo, em 2004, em convénio firmado
entre 0 SEBRAE e a Fundacdo Universitaria de Brasilia — FUBRA, como pode ser observado

na Figura 2.7.

Taxa de mortalidade
Envrecas constituidas entre 2003 e 2007

75% [

, 46%

1°ano 2°ano ano &Fano 5%ano

Figura 2.7. — Taxa Mortalidade de Empresa de Pequeno Porte por regido
Fonte: SEBRAE-SP (2010)
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O mercado em que as Pequenas Empresas devem competir ndo € o mesmo das
Grandes Empresas, as duas sdo importantes para a economia, porém com fungdes diferentes;
As pequenas surgem para preencher o vazio deixado pelas grandes, seja pela customizacéo,
seja por inviabilidade econémica; por isto culpar as grandes empresas pelo insucesso das
pequenas é incorreto.

A Figura 3.2. mostra as diferencas entre as empresas de pequeno porte em relacdo as

de grande porte:

Caracteristica Grandes Empresas Pequenas Empresas
Adaptabilidade Pequena Grande
Administragéo Profissional Pessoal ou Familiar
Decisédo Centralizada Descentralizada
Estrutura Organizada Informal
Flexibilidade Pequena Grande
Forma Juridica Sociedade Andénima Limitada
Idade Média Alta Pequena
Niveis Hierarquicos Muito Poucos
N° de Funcionarios Muitos Poucos
N° de Produtos Grande Pequeno
Recursos Financeiros Abundante Escassos
Sistema de Informacao Complexos, formalizados e Simples, informais e manuais
informatizados
Utilizacdo de Tecnologia Alta Baixa (Artesanal)

Figura 3.8. - Caracteristicas de diferenciacdo de pequenas empresas
Fonte: Kassai (2004)

Segundo Dornelas (2006), a falta de capacidade e 0 acesso ao credito nas organizacoes
sdo as principais causas da baixa perpetuacdo das EPP. Conforme a pesquisa de Dornelas
(2006), a causa da precocidade das pequenas surge por falta de credito e capacidade gerencial;
no entanto, a segunda, quando bem empregada e divulgada com transparéncia para a equipe,
pode suprir a primeira.

Segundo Sofiatti (2005), “A decisdo dos bancos em ofertar crédito é bastante
criteriosa, sendo influenciada por vérios fatores, como: preco de mercado (taxa de juros),
estabilidade macroeconomica, expectativa de crescimento econdmico(...)”. Além de todos
esses fatores, a liberacdo do crédito precisa também conhecer a situacdo financeira e
econdmica da organizacdo tomadora.

As EPP, as quais ndo tém como rotina ou conhecimento, ou ndo tém por norma manter
seus dados financeiros atualizados, impossibilita e/ou dificulta a libera¢éo do crédito por parte

das instituicGes financeiras. Segundo Sofiatti (2005),
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“Para bancos, esta situacdo é bastante relevante. Como instituicdo financeira, sua principal
funcéo é alocar seus recursos nos projetos e/ou empresas que possibilitem a maximizacao
do retorno, porém somente o tomador do empréstimo possui conhecimento perfeito do seu
negécio; desta forma, o banco necessita de informacBes sobre seus clientes e
empreendimentos.”

Por isto, a capacidade empresarial dos colaboradores na organizacdo, de ter o
conhecimento técnico de gerenciamento, mais especificadamente financeiro, ira determinar a
disponibilidade ao crédito da empresa. Entdo, o item, capacidade de gerenciamento, é o mais
critico para a sobrevivéncia da EPP.

A causa do fracasso pode ser atribuido as falhas gerenciais na conducgéo dos negocios,
entre elas, as principais sao segundo Cordeiro (2007):

(a) excessiva centralizacdo administrativa, notadamente, nas fases iniciais do modelo de
crescimento. A maioria das fungdes administrativas estd concentrada na pessoa do dirigente
maximo, sendo insignificante o grau de delegacéo e de descentralizacdo administrativa;

(b) falta de capacidade gerencial, na administracdo e organizacdo de diversos segmentos de
suas atividades;

(c) estrutura organizacional inadequada, gerando dificuldades de promover o uso mais
racional dos recursos da empresa

(d) divisao de tarefas, geralmente, feita de forma imprecisa e improvisada, reflete quase
sempre em capacidade ociosa de equipamentos, atraso de entregas, ruptura de estoques, dentre
outras disfungdes.

Também através de outras duas pesquisas sobre competitividade industrial, realizadas
sob a equipe do SEBRAE, no periodo de novembro de 1990 a julho de 1993, verificaram as
seguintes oportunidades, segundo Gongalves & Koprowski (1995):

(i) cerca de 83% dessas empresas ndo utilizavam qualquer ferramenta de Marketing;

(i) 80% delas ndo faziam treinamento de seus recursos humanos;

(iii) 77% delas, além de ndo terem desenvolvido qualquer planejamento financeiro, nédo
estavam atentas as técnicas de avaliacdo da produtividade;

(iv) 75% ndo utilizavam qualquer técnica de programacao de investimentos;

(V) 72% néo dispunham de lay-out, tecnicamente, planejado;

(vi) 53% né&o praticavam qualquer tipo de controle de qualidade;

(vii) 50% ndo se preocupavam com a busca de informagdes sobre processos produtivos,
inovacéo e tecnologia;

(viii) 43% né&o utilizavam planejamento de vendas;
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(iv) 41% né&o dispunham de fluxo de caixa;

(X) 39% ndo utilizavam controle sistemético de estoques;

(xi) 37% néo realizavam apuracao de custos;

(xii) 35% néo realizavam planejamento de producao.
Ainda segundo Montafio (1999),

“As pequenas empresas, em sua maioria, apresentam uma estrutura organizacional
bastante reduzida, em virtude de seu pequeno contingente de pessoal, baixo volume
de producdo e de comercializacdo, mercado de produtos e raio de acéo restrito;
altamente centralizada, com escassa divisdo de tarefas e de papéis e poucos niveis
gerenciais”

A falta de capacidade gerencial em delegar, e a falta de profissionalizacdo impedem
seu desenvolvimento.

Porém, segundo pesquisa SEBRAE/FUBRA realizada em 2004, os proprios
mpresarios tém noc¢do dos meios que podem conduzi-los ao sucesso; segundo ele, o
aperfeicoamento nas categorias: habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica
operacional; permitiria um avango em sua sustentabilidade. Isto mostra que 0s proprios
empresarios estdo incomodados com a situacdo e ja buscam recursos para mudar a atual taxa
de mortalidade, que segundo Montano (1999), “a informagdo Ttil, relevante, pertinente e
confiavel torna-se, cada vez mais, imprescindivel a gestdo dos negdcios, propiciando base

para as decisdes acertadas, oportunas e pro-ativas”.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd explanado as caracteristicas da empresa de pequeno porte em
estudo do setor alimenticio. Posteriormente, sera elaborada uma proposta de utilizagdo da

metodologia do BSC para a empresa do setor.

3.1. Contexto da empresa em estudo

A organizacdo em estudo esta presente no setor alimenticio dentro de um centro
comercial no Recife. Neste mercado, é evidenciado um excesso de empresas embrionarias
com gestdo familiar e por um crescimento de franquias de organizacBes com gestdo mais
profissional, aparada, gerencialmente, pela empresa matriz das franquias.

A empresa em estudo € uma empresa familiar com 25 colaboradores, com vendas
estagnadas e resultados operacionais do exercicio registrando pequenos lucros. Porém, com
resultados liquidos no negativo, registrada pelo pagamento de juros as empresas financeiras e
por desorganizacao no fluxo de caixa, recorrendo ao cheque especial constantemente.

A fim de ratificar as oportunidades encontradas neste capitulo, sobre as organizacdes
de pequeno porte e, definir um plano para a formulacdo da proposta de gerenciamento de
indicadores através do Balanced ScoreCard, é realizada uma pesquisa durante o periodo julho
e setembro de 2010 em uma empresa de pequeno porte do género alimenticio localizada em
um centro comercial no centro do Recife.

Assim, foi elaborado um questionario sobre o conhecimento dos funcionarios sobre a
empresa, a partir do seu quadro de vinte e cinco funcionarios, a fim de provar a teoria que 0s
colaboradores ndo tém conhecimento da organizacdo e, consequentemente, ndo estdo
contribuindo para o desenvolvimento dela.

O resultado esta exposto na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1. — Resultado do questionario realizado na organizagdo em estudo

Pergunta Padrio de resposta Percentual
1. Conhecimento do Planejamento Estrategico da organizagio? Nio 87%
= . |2 Conhecimento dos Objetivos? Nio 87%
£ £ |3 Conhecimento dos indicadores? Nio 100%
5 = |4. Contribuic3o do funciondrio na organizagio? Alta 73%
_ o . -
S @ |5.Conhece os principais concorrentes? Sm 100%
5

6. Conhece os principais clientes? Sitmn 15%
_ |7- Tempo de trabalho na empresa 2 30%
z ;_ 8. Escolariedade Fundamental 73%
= Operacio 73%

9. Cargo

Como foi apresentado ao longo do trabalho, é observado uma falta de sintonia dos
objetivos da organizacdo e seus colaboradores, com 87% dos colaboradores desconhecendo
seu objetivo e planejamento estratégico. Ou seja, os funcionarios ndo tém conhecimento do
destino da organizacdo, e também ndo sabem como ajudar para permitir a sustentabilidade.

A organizagdo citada ndo tinha indicadores, consequentemente, a resposta de 100%
dos colaboradores ndo tem conhecimento de indicadores. Porém, as informagdes baseadas na
experiéncia de funcionario e de seu convivio de diario (50% da operacdo estdo no segundo
ano na empresa) - como quem sdo os clientes (resultado de 75%) e/ou concorrentes (resultado
100%) — apresentou um alto resultado, demonstrando que os colaboradores tém interesse na
informacdo e qual o objetivo da organizacgdo para poder contribuir no resultado final.

O item 4 do questionério levantou uma posicdo interessante, 73% dos colaboradores
acham que sem a contribuicdo dela na organizacdo, esta se tornaria insustentavel, e que o seu
papel é fundamental para os resultados da organizacdo. Caso fosse demonstrado dentro da
organizacdo, as reais necessidades a serem observadas, serd permito aos colaboradores
focalizarem-se na realidade da organizacéo, tornando-a mais transparente e eficaz.

Como realizado na pesquisa do IBGE (2009), no capitulo 1, 73% dos colaboradores
estdo no ensino fundamental e também 73% do contingente total da organizacéo trabalham na
operacdo. Esta baixa educacdo dos colaboradores, diminui a capacidade de sucesso da
organizacao.

Como observado no inicio desse capitulo, as EPPs tém, como principal motivo de sua
baixa durabilidade, a falta de competéncia gerencial, e por existir essa falta de competéncia
gerencial, torna-se a causa do segundo principal motivo: a falta de credito; ja que os credores

ndo conseguem visualizar, nas organizagdes, seguranga para 0 empréstimo.
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3.2. Proposta

O presente trabalho propde a inclusdo da gestdo de indicadores no cotidiano de uma
Empresa de Pequeno Porte do setor alimenticio de um Centro Comercial no Recife como
forma de auxiliar os gerentes/colaboradores na tomada de decisdo, por ser uma metodologia
de féacil aplicagdo e monitoramento, provocando resultados instantdneos. Esta filosofia de
trabalho tem como objetivo o envolvimento de todos os colaboradores para entéo atingir a
sustentabilidade da empresa, com cada departamento atuando em sua parte, ganhando foco no
resultado.

A proposta para aplicacdo da Gestdo de Indicadores utiliza a metodologia do Balanced
ScoreCard. A implantacdo do Balanced ScoreCard seguird 0s sete passos propostos por
Halbence (1999) conforme observado no capitulo 2 desse trabalho. Para a eficicia da
metodologia, é necessario que todas as areas da organizacdo estejam envolvidas; em cada
etapa € requerida uma parte da organizacdo que deve fornecer sua contribuicdo para o
desenvolvimento do projeto, que segundo Kaplan (1997) “a divisdo de responsabilidades
permite: tirar a estratégia da mao de 10 e passar para 10 mil®.

Durante a primeira e segunda etapa, segundo Halbence, deve-se reunir 0s
representantes dos stakeholders, envolvidos (controladores, financiadores, colaboradores,
comunidade, clientes e fornecedores), assim, cada membro deve fornecer as projecOes e
implicacBes de cada estratégia e visdes para organizacdo. Posteriormente, os controladores
devem definir o Planejamento Estratégico, que segundo Maximiano (2006) ”é a tomada de
decisbes sobre qual o padrdo de comportamento que a organizacdo pretende seguir, produtos e
servigos que pretende oferecer, mercados e clientes que pretende atingir”. Para empresas de
pequeno porte, € dificil reunir todos os stakeholders, sendo assim a responsabilidade deve ser
transferida para o gerente do negdcio.

Nas etapas seguintes, da terceira a sexta, € fundamental a participacdo dos
funcionarios, representado todos os departamentos da organizacdo, pois sdo eles que vao
detalhar os fatores criticos de sucesso dentro da cada perspectiva. Elaborando, posteriormente,
os indicadores, as metas e 0s respectivos planos de a¢do, sendo o gerente, somente, o condutor
deste processo. Com a participacdo dos colaboradores nesta etapa, sera permitido criar um
ambiente de envolvido com o negdcio, porém o gerente deve avaliar se as metas estdo de
acordo com a estratégia da organizacéo.
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Durante essas etapas, deve se atentar ao comentéario de Carvalho (2006),

“Ao implementar um sistema de medida de performance, existe o risco de se
produzirem valores incompativeis com o uso de modelos (comparativos) sem a
devida caracterizacdo/personalizacéo.”

Assim sugere Kaplan e Norton (1997),

“...incentivar a alianca dos objetivos e medidas, associando o nivel individual as
metas de longo prazo da empresa. Desta forma, um scorecard corporativo devera
envolver a definicdo de objetivos comuns e temas a serem adotados por todas as
unidades de negécios, promovendo uma sinergia que ird produzir um valor maior
para a empresa. Além disso, cada modelo (comparativo) em larga escala se refletira
em metas locais.”

E importante ressaltar que esse processo deva ser seguido por qualquer empresa,
mesmo que a empresa ja tenha algum indicador ou alguma metodologia de trabalho; pois o
processo consegue contemplar todas as areas de forma padrdo, evitando que dentro da
organizacao existam formas diferentes de trabalhar.

Segue as etapas sugeridas por Halbence (1999):

Passos 1 e 2 — Identificacdo da Visao / Estratégia da Empresa:

Para a elaboracdo da visdo/estratégia foi feito um Brainstorming, ferramenta de
incentivar as pessoas a expor suas opinides, sem restricdo, juntamente com os colaboradores
da organizacdo em estudo e ficou definido:

“Ser uma organizacdo sustentavel a fim de que forneca alimentacao de forma saudéavel
e nutritiva a seus consumidores”.

Passo 3 — Desenvolvimento das perspectivas/ Fatores Criticos de Sucesso (FCS):

Dentro das quatro perspectivas sugeridas na metodologia do BSC, foram levantados 0s
seguintes fatores criticos de sucesso, levando em consideracdo o contexto que a organizagao
de pequeno porte se encontra contextualizada no capitulo 3 deste trabalho e o plano
estratégico da organizacéo:

1 — Perspectiva Aprendizado e Conhecimento:

Os fatores criticos de sucesso observados nessa perspectiva analisam o contexto do
capitulo 3:

- Baixo nivel de escolaridade dos funcionarios, ficou observado que, na empresa em

estudo, somente 73% do quadro de funcionario possui até o ensino fundamental.
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- Baixa capacidade gerencial, na opinido de Dornelas(2006), um dos motivos da baixa
sobrevivéncia das organizacdes é a pouca capacidade de gerenciamento dos gerentes, por falta
de experiéncia e educacao.

- Baixo envolvimento dos funcionarios com a organizacdo, segundo questionario feito
na organizagdo, e nas perguntas 1 e 2 constata-se que 87% dos colaboradores ndo tém
conhecimento da estratégia e objetivo da organizacdo, mostrando que os colaboradores ndo
sabem como contribuir para seu desenvolvimento.

2 — Perspectiva Financeira:

Financeiramente, o fator critico de sucesso observado:

- Baixa disponibilidade de crédito no mercado; ficou evidenciado que a causa era a
falta de informacGes financeiras da organizacdo confidvel por parte dos empresarios que
geravam, nas institui¢des financeiras um receio de contrair um empréstimo.

- Falta de uma politica de fluxo de caixa que envolva todas as areas, desde as vendas
até a programacao de estoque. Toda a empresa trabalha de forma a atender o cliente sempre,
ndo observando o impacto financeiro de um estoque maior por falta de perspectivas de
vendas. Dentro deste fator critico, pode-se inserir a falta de uma programacdo de
investimento; 75% das organiza¢Ges ndo tinham esse planejamento, 0 que compromete 0
caixa.

3 — Perspectiva Clientes:

Na Perspectiva Clientes, o fator critico € a falta de um processo de qualidade que
mensure a satisfacdo dos clientes, sendo que 53% ndo possuiam qualquer processo de
qualidade. Se os clientes ndo conseguem o que querem, da maneira que desejam, vao procurar
no concorrente. Cliente satisfeito significa que foram atendidas suas exigéncias, algo que
parece simples na teoria, mas que € muito dificil na pratica, pois, em geral, os clientes ndo séo
muito claros sobre suas exigéncias.

Além da falta do processo de qualidade, como o mercado em centro comercial é
excludente, ou seja, o cliente ndo faz duas refeicbes no mesmo momento, assim, ou 0
concorrente ganha, ou a organizacdo, por isto o conhecimento sobre o concorrente €
fundamental para sua sobrevivéncia.

4 — Perspectiva Processos Internos:
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Apesar de ser a menos divulgada, a Perspectiva de Processo Interno, foi a que se
mostrou mais defasada, com as atividades ocorrendo sem planejamento, somente para atender
as necessidades imediatas, as mais evidentes:

- Excessiva centralizacdo das atividades com o0s gerentes, todas as decisbes
estratégicas sdo elaboradas pelo gerente, fazendo com que os colaboradores sejam somente
executores de ordem. Os colaboradores devem, na organizagdo moderna, ser consciente da
sua responsabilidade individual com os resultados perseguidos pela equipe, pela empresa.
Este comprometimento é a caracteristica mais importante da administracdo nova
administracdo, pois disciplina a atuacdo individual de cada pessoa, impossibilitando que esse
trabalhe em oposicéo a real necessidade organizacional.

- Divisdo de tarefas, geralmente feita de forma imprecisa e improvisada,
comprometendo todo o funcionamento da organizacdo. A falta de planejamento nas empresas
por acharem ser mais facil dirigir o presente do que pensar no futuro. Dessa maneira, 0s
servicos passam a ter uma seqliéncia ou uma rotina diaria de improviso e indeterminacéo,
saindo de uma programacdo, gerando incerteza de prazo, de custo e de garantia da qualidade
final do servico.

Resumo dos Fatores Critico para o0 Sucesso pode ser observado na Tabela 3.2.

Tabela 3.2. — FSC para as quatros perspectivas

Perspectiva

Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso

(lientes

Falta Processo de qualidade

Crescimento dos concorrentes

Aprendizado e crescimento

Baixa Escolariedade Gerentes

Baixa capacidade colaboradores

Baixo envolvimento

Financeira

Baixa disponibilidade de cradito

Necessidade de Capital de Giro

Divisdo das tarefas

Interna Centralizagho das atividades

Passo 4 a 6 — Escolha dos indicadores / Evolucgao / Plano de acéo

Apbs a identificacdo dos FCS, € necessario definir a medida para cada um, através dos
chamados “indicadores”. Estes monitorardo os FSC, identificando quais estdo no caminho
correto, ou 0s quais precisam atuacéo.

Normalmente, é mais simples estabelecer e apurar os indicadores dos objetivos que
estdo nas perspectivas que sdo quantitativas, ou seja, para objetivos da dimensdo financeira €
simples estabelecer sua metrica (faturamento, de EBITDA). O mesmo vale para clientes
(rejeicdo, satisfacdo, novos clientes). Entretanto, quando se abordam os objetivos das
perspectivas qualitativas (“interna” e “aprendizado e crescimento”), a situagdo comeca a ficar

mais complicada e, usualmente, sdo necessarias pesquisas, muitas vezes, bem custosas.
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O indicador, todavia, é apenas a expressdo numérica do objetivo. E necessario que
existam metas a serem perseguidas. Assim, para cada indicador, sempre deve existir uma
meta. Porém, essas metas, como mencionado por Kaplan e Norton (1997), “devem criar uma
sinergia dentro da organizacdo, que ndo fiquem restritas a um departamento, mas todos
trabalhem para atingi-la.”

Assim, as metas para serem atingidas, € necessario um planejamento das acdes que
serdo implementadas, com todas as equipes se organizando em torno de agdes concretas e
bem focadas.

Como o trabalho é uma proposta, ndo foi observado a evolucdo dos indicadores,
mesmo assim é possivel elaborar um plano de agdo para os indicadores com base na
experiéncia dos elaboradores do projeto. Também ndo foram desenvolvidas metas para os
indicadores por falta de dados. Espera-se, com a evolucdo do banco de dados a partir do
projeto, que seja identificada a realidade e, ent&o, criem-se as metas.

Segue a Tabela 3.3. para acompanhamento de cada fator critico de sucesso para essa
organizacdo, que contém também um indicador, uma meta e um plano de acdo. Com este
acompanhamento fica estabelecido uma gestdo de indicador que permite uma rapida atuacdo
por todos colaboradores sobre o FCS, consequentemente, sobre o Plano estratégico da
organizacéo, de forma clara, com todos sabendo a real situacdo da organizagéo

Tabela 3.3. — Indicadores e Plano de A¢do para cada FSC.

Fatores Criticos de Sucesso Indicador Plano de Agdo
1, Falta Processo de gualidade Rejeigdo de Produtos - Monitorar principais causas de rejeigdo
) Market Share dentro do - Criagio do departamento de Marketing
2. Crescimentos dos concorrentes ) o L
centro comercial - Criagdo do programa fidelidade

: : ; - Novos controtados com minimo de ensine médio
) ) Nivel medio de Escolariedade ) ) o . ) L
3. Baixa Escolariedade colaboradores L - Incentivar os antigos funcionarios a terminar o ensino médio

quadro de funcionario

Nivel medio dos gerentes

4. Baixa capacidade dos gerentes
P § guadro de funciondrio

- Criar programa de reembolso escolar para gerentes

- Criar beneficio de participagio nos lucros

5. Envolvimentos dos colaboradores % de Sugestdo por colaborador . . "
- Criar programa de Sistema de Sugestdo

- Fortalecer departamento financeiro

6. Baixa disponibilidade de credito Liquidez Geral = Ativo / (Passivo - Patrimonio) ) P )
- Criar Fluxo de caixa
. . . Endividamento Liguido Corrente = - Criar Demostrativos de resultados
7. Necessidade de Capital de Giro i i i ] i
(Ativo Corrente - Estoque) / Passivo Corrente -Criar Balango Financeiros
8. Centralizagéo das atividades Numero de Departamentos existentes - Criagdo do orgonograma com atribuigdes da organizagéo
Estoque médio

- Criagdo do orgamentos mensais e trimestrais (partindo das

9. Divisdo das tarefas Atrasos de entrega do produto
£acop capacidades e ajustando a vendas previstas)

Ociosidade das maguinas
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Os indicadores sao os monitoradores dos fatores criticos, entdo, deve aproximar se ao

maximo destes. Segue um detalhamento como foi escolhido cada indicador com base cada

fator critico:

1)

Falta de processo de qualidade (Indicador Rejeicdo de Produtos) — a rejeicdo de
produto (interno e externo) é o definidor maior da qualidade do produto que est4 sendo
entregue. A rejeigéo interna séo os refugos de processo ou erros durante a elaboracéo,
ja o0 externo € as rejeicbes por o cliente ndo ser atendido dentro a especificacao

informada do produto. Quanto menor, melhor.

Férmula de célculo = Quantidade rejeitada / Quantidade Produzida

2) Crescimento dos concorrentes (Indicador market share dentro de Centro Comerciais) —

3)

4)

o market share permitira a identificagdo de novos concorrentes, ou 0 que 0s antigos
estédo fazendo diferente, permitindo a empresa adotar novas medidas, a fim de que néo
perca seus consumidores. Quanto maior % de participacdo da empresa em estudo,

melhor, pois tera uma maior participacdo no mercado.

Férmula de calculo = Vendas da Organizacdo em estudo / Vendas no Centro
Comercial no setor de alimentos.
Baixa escolaridade dos colaboradores/gerente (Indicador Nivel de Estudo dos
funcionarios/gerentes) - A escolaridade média dos funcionarios identifica a educacéo
de seus funcionarios, a maior educacdo desses possibilita funcionarios mais
capacitados para exercer suas atividades. Quanto maior a média, melhor. Conforme
Tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Nivel de escolariedade

ESTUDO PONTUACAO
SEM ESTUDO 0
FUNDAMENTAL 1
MEDIO 2
GRADUACAO 3
POS-GRADUACAO 4

Férmula de Calculo = Soma de Pontos dos Funcionarios / Numero de
Funcionarios
Envolvimento dos funcionarios (% de sugestfes por funcionarios) — o envolvimento

dos funcionarios pode ser medido pela quantidade de idéias fornecidas por eles,
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5)

6)

mostrando sua contribuicdo para o desenvolvimento da organizacdo. Quanto mais,

melhor.

Formula de Célculo = Sugestbes / Nimero de Funcionarios
Baixa disponibilidade de crédito (Indicador Liquidez Geral) — a liquidez geral é o
indice que mede o endividamento da organizacdo, quanto maior o indice, mais a

empresa estd em endividamento e menos crédito tem no mercado.

Férmula de Calculo = Liquidez Geral = Ativo / (Passivo — Patriménio)
Necessidade de capital de giro (Indicador Endividamento Liquido Corrente) — a
necessidade de capital é fator indispensavel na organizagéo, principalmente no Brasil,
onde as taxas de juros sdo altas, o indice de endividamento liquido corrente permite
identificar a capacidade da organizacdo, pagar seus compromissos a curto prazo,
quanto maior melhor, porém muito alto pode afetar na rentabilidade da

organizacdo, ja que terd muito recursos sem movimentacao.

Formula de Célculo = Liquidez Geral = (Ativo Circulante — Estoque) / Passivo

Circulante

7) Centralizacdo das atividades (Indicador NUumero de Departamentos EXistentes) — a

centralizacdo das atividades deve ser contornada, pois quanto mais funcionarios
ajudando, mais inteligéncia estara sendo utilizada para desenvolver a empresa; o0
namero de departamento permite identificar se tudo est4 concentrado, quanto mais,

melhor.

Férmula de Célculo = Soma de Departamentos EXxistentes

8) Divisdo das tarefas (Indicadores Atraso de Entrega, Ociosidade das Maquinas e

Estoque Médio) — Esse fator critico gera, como resultado, o produto final; entdo, por
isto precisa varios indicadores informando como esta o desempenho do processo, 0
indicador atraso de entrega, informa quantos dos pedidos ndo foram entregues no

momento estabelecido, assim, quanto menor, melhor;

Férmula de célculo = NUmeros de Atrasos / Nameros de Entregas
O Indicador Ociosidade das Maquinas informa quanto tempo as maquinas
ficaram paradas por quebras ou demanda, quanto menor, melhor, pois assim 0s

recursos estdo sendo utilizados ao maximo;
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Formula de célculo = Horas paradas / Horas Disponivel.

O indicador Estoque Médio, identifica a média do estoque ao longo de um
periodo, quanto menor, melhor, pois estd comprometendo menos o fluxo de caixa.

Férmula de célculo = Soma de Estoque / Soma de Periodos.

Passo 7 - Gerenciamento do BSC:

Ap0s a definicdo dos indicadores e plano de acdo, é necessario para a eficacia desta
metodologia, a implantacdo do BSC com a participacdo de todos os departamentos, e esses
passarem a utilizar o BSC, mencionado por Carvalho (2006), “como um projeto de mudancas
estratégicas que incluem cada detalhe da empresa, pois os bons resultados exigem um
gerenciamento de tempo e énfase em prioridades bem definidas para que se possa
implementar uma estratégia vista de cima para baixo”.

Para a avaliacdo periddica, sugerido por Kaplan & Norton (2001), a qual sera
verificada a maturidade e oportunidades do BSC, é necessario um grande conhecimento sobre
0 BSC. Por isto, € sugerido que a avaliacdo seja feita por um consultor externo, que com
maior experiéncia e habilidade ira sugerir as alteracGes necessarias para a perpetuacdo do
BSC. Com a atividade periddica, sdo finalizadas as 7 etapas de implantacdo sugerida por
Halbence, apesar da 72 etapa ser continua.

A utilizacdo do BSC, em empresas de pequeno porte, pode trazer todos os ganhos de
uma empresa de grande porte, sendo o BSC essencial para os dias atuais, para 0
gerenciamento das organizacBes, por administrar todas as areas, como finangas, clientes,
processo e capacidade de aprendizagem e aprimoramento os quais dardo sustentabilidade a
estratégia. A operacionalizacdo da estratégia em indicadores torna-se parte da rotina de todos
os colaboradores da organizagdo, permitindo gerar o comprometimento e interacdo

necessarios ao sistema, uma vez que todos contribuem para o resultado final.
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4. CONCLUSAO

Ao fim do trabalho, pode-se perceber que tanto a revisédo literaria quanto o estudo de
caso foram desenvolvidos para que todos tenham acesso, e possam utilizar esse conhecimento
em outras organizacoes.

A revisdo literaria procurou trazer o conceito do BSC e um fluxograma para
implantacdo da metodologia, com o objetivo de que a utilizacdo deste conceito possa se
perpetuar no negocio, trazendo satisfatorios resultados. Apesar do grande foco de
implementacdo do BSC, ainda ser em organiza¢Ges de grande porte, a pesquisa, também,
conseguiu trazer as dificuldades e oportunidades de aplicagdes em EPP.

Na aplicacdo desta metodologia do BSC, na empresa de pequeno porte, é verificado
que a Gestdo por Indicadores permite um aumento no profissionalismo, capacitando para
aumentar sua taxa de sobrevivéncia atual do e no setor. As principais caracteristicas de uma
EPP como estrutura centralizada, baixa capacidade dos gerentes e transparéncia dos
resultados para os stakeholders sdo suprimidas com o este tipo de gestdo.

Na organizacdo em estudo, pode ser observado funcionarios mais inseridos nos
resultados, conhecendo e priorizando as reais necessidades preteridas para a sustentabilidade
da organizacdo. Para os gerentes, foi observado que estes, também, conseguem ter uma maior
visdo gerencial, por ganho de tempo - ja que executa atividades menos operacionais — e em
capacidade.

Assim, o trabalho consegue mostrar que a aplicagdo do BSC aumenta o potencial de
sobrevivéncia da empresa. Aplicando, entdo, a metodologia a EPP, torna-se em empresas com
nivel profissional de gestdo, passando a diferenciar-se das empresas de grande porte por
tamanho, ndo por competéncia; ou seja, a eficiéncia/eficacia € limitada ao potencial de
barganha comercial, mas ndo ao sistema de gestdo e dos conhecimentos que os colaboradores
detém sobre a organizacéo.
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Anexo | —-Organizacgao sobre conhecimento da empresa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Orientadora: Caroline Miranda Mota

Aluno:

Artur Moreira

Finalidade: Elaboragdo do Trabalho de Conclusdo de Curso

Questionario — Sobre conhecimento da empresa:

ario

Dados
da empresa

Pergunta Padrio de resposta Resposta
1. Conhecimento do Planejamento Estrategico da organizagio? Sim/Nio
£ . |2 Conhecimento dos Objetivos? Sim/Nio
£ © |3 Conhecimento dos indicadores? Sim/Nio
‘S £ |4 Contribuicio do finciondrio na organizacio? Alta/MédiaBaixa
= . _
S @ |5. Conhece os principais concorrentes? Sm/Nio
5
6. Conhece os principais clientes? Sim/Nio
7. Tempo de trabalho na empresa Anps

8. Escolariedade

Ensino Fundamental Médio/Superior

9. Cargo

Operacio/Geréncia/Suporte
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