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Resumo

Na era do conhecimento, o diferencial estd em ter ou nao ter informagdes para formular e
acompanhar as estratégias. Neste sentido € necessario que toda organizagdo esteja preparada
com um verdadeiro banco de dados, dotado das mais diversas informagdes. Neste contexto a
contabilidade é peca importantissima, mas precisa de adaptacdes, pois os gestores precisardo
de informagdes internas e externas, financeiras e nao-financeiras, para orientar a tomada de
decisdes. Desta forma este estudo, partindo do diagndstico das informagdes disponiveis para
tomada de decisdes na empresa objeto do estudo de caso, planeja ampliar a geracdao de
informacdes gerenciais utilizando a metodologia do Balanced Scorecard, para que a empresa
possa avaliar seus desempenhos e monitorar suas estratégias. O BSC deriva da visdo e
estratégias da empresa, mantendo os indicadores financeiros e acrescentando outros novos,
dentro das outras trés perspectivas. O estudo de caso, método de procedimento adotado para a
pesquisa, foi desenvolvido em uma pequena empresa. Com a sugestdo de um sistema de
informacdes gerenciais que tomou como base o BSC, pdde-se perceber que mudangas
comportamentais e estruturais serdo necessarias para que o processo de implantacdo do BSC
seja bem sucedido. Novas rotinas de trabalho foram criadas para a obtenc¢do de informagdes
gerenciais, informagdes que antes ndo tinham valor ou ndo eram conhecidas, passaram a ser
importantes para empresa continuar seu processo de crescimento, gerenciando as estratégias.

Palavras chaves: Balanced Scorecard, Contabilidade, Informacoes.

1. Introducao

Com a evolucdo natural da sociedade e do comércio, as medidas financeiras, foram
tornando-se insuficientes para acompanhar o desenvolvimento dos negécios. Hoje mensurar o
desempenho € tarefa mais complexa, considerando a complexidade do ambiente empresarial.
Além das medidas financeiras, muitas outras informacdes sao necessarias.

O Balanced Scorecard constitui-se num sistema de gestdo estratégica, que deriva da
visao e dos objetivos estratégicos da empresa, preservando os indicadores financeiros
tradicionais e reconhecendo a construcdo de ativos intangiveis e capacidades competitivas.

As empresas sdo criadas para atrair clientes e gerar valor. Assim, faz-se necessario que
o sucesso ou fracasso das agdes implementadas seja constantemente monitoradas, garantindo
a melhoria nos processos gerenciais para sobreviver e prosperar.

1.1 Caracterizaciao do Problema

A contabilidade gerencial tem se desenvolvido para acompanhar o ambiente
empresarial, que diante de novas realidades requer novas informacdes para auxilio no
processo decisorio, informagdes que vao além das estritamente financeiras.

Um modelo amplamente discutido na literatura para gerenciamento estratégico € o
Balanced Scorecard que auxilia tanto na implementacdo como no acompanhamento das
estratégias empresariais.

O sistema de medi¢do de desempenho é um dos pontos centrais do sistema de gestao.
Através dos indicadores torna-se possivel acompanhar e avaliar o desempenho das empresas.

Revista Contabilidade & Amazdnia, Sinop, v. 2, n. 1, art. 3, pp. 30-43, Jan./Dez. 2009



Geragdo de informagdes contdbeis gerenciais 32

Neste contexto, este trabalho parte da hipétese que a aplicagdo de um sistema de
informagdo gerencial contabil tendo como base o Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar a
empresa a obter uma visdo mais ampla de seu desempenho.

1.2 Objetivo Geral

Geracao de informacdes gerenciais utilizando a metodologia do Balanced Scorecard,
para que a empresa possa avaliar seus desempenhos € monitorar suas estratégias.

1.2.1 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o sistema gerencial atual da empresa.

b) Construir indicadores que permitam avaliar o desempenho da empresa.

¢) Abordar, de acordo com literatura disponivel, forma de implementacdo do sistema de
informacdes gerenciais baseadas no Balanced Scorecard (BSC)

1.3 Justificativa

No ambiente globalizado, a informacdo € fator crucial para que os tomadores de
decisd@o possam ter mais seguranca ao decidirem por uma ou outra a¢do. Neste contexto as
empresas necessitam de uma gama de informag¢des muito maior que em qualquer outra época,
sendo imprescindivel um banco de dados capaz de dar suporte a tal necessidade. A
contabilidade vem acompanhando este processo e aprimorando-se.

Para as empresas tornou-se indispensavel ter claro seus objetivos e metas, sob pena de
perder-se no caminho e como conseqii€éncia obrigar-se a encerrar suas atividades. Assim, o
sistema de gestdo deve estar acompanhado da possibilidade de monitoramento constante de
todas as agcdes desenvolvidas.

A academia constitui-se um ambiente insubstituivel para aprimoramento constante do
saber e construcdo de novos conhecimentos. Em ambito local, ainda é pouco explorado
estudos abordando a temdtica da medicdo de desempenho, embora estudo realizado por
Martins (1998) mostra que, no Brasil, de forma tardia, a publicacdo de artigos tratando do
tema medicdo de desempenho aumentou somente no final da década de noventa, e atribui o
interesse dos pesquisadores pelo assunto, justamente pela inadequacdo dos instrumentos de
gestdo frente as novas demandas do ambiente interno e externo das empresas.

Neste sentido esta pesquisa pretende contribuir tanto com a academia como com a
sociedade, principalmente local, ao trazer para discussdo um tema oportuno e relevante.

1.4 Metodologia

O método de pesquisa utilizado por este trabalho quanto aos procedimentos € o estudo
de caso que segundo Beuren (2006) “caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado
em um unico caso”. Tal estudo serd realizado numa empresa que, além de interessar-se pela
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aplicacdo do estudo possuia um ambiente com condi¢des consideradas relevantes para
realizacdo da pesquisa.

2. A Contabilidade Gerencial e a Medicao de Desempenho

Antigamente, medir o desempenho empresarial era simples, usava-se como parametro
o aumento do faturamento e do lucro. Hoje, as empresas para serem competitivas devem
adotar métodos muito mais amplos para avaliar o andamento do negdcio, uma vez que
varidveis muito mais complexas determinam o sucesso ou insucesso do empreendimento.

Segundo Oliveira et al (2002, pg. 119), os objetivos da contabilidade gerencial podem
ser assim detalhados

Preparar e interpretar as informagdes distintas, 4 administracdo da empresa e orientar
as futuras alternativas e decisdes (planificagio);

Proporcionar 4 administracio uma visdao exata da gestdo e controle assiduo de seu
desenvolvimento com base nas decisdes tomadas anteriormente (controle e
supervisao).

Para atender a tais necessidades, a contabilidade gerencial vem passando por
modificagdes, conforme explana Atkison et al, (2000, p. 36) “ (...) recentemente, a informagao
gerencial contdbil foi ampliando-se para incluir informagdes operacionais ou fisicas (ndo-
financeiras), tais como qualidade e tempo de satisfacdo dos clientes, capacitacdo dos
funciondrios e desempenho do novo produto”.

Uma das caracteristicas mais marcantes da medi¢do de desempenho, muito ressaltada
nos dltimos anos, € a estreita relacao entre estratégia e medi¢ao de desempenho. Os sistemas
de medicao de desempenho devem ser derivados das estratégias e capacidades das empresas.
Para Kaplan e Norton (1997, p.21) “O que ndo é medido ndo é gerenciado”, ou seja, 0s
gerentes e administradores das empresas precisam criar indicadores que permitam medir o
desempenho e avaliar os resultados obtidos.

Para o sucesso empresarial ndo basta escolher uma rota, € preciso medir se a empresa
continua nesta rota, destacando que este é o principal foco da medicdo de desempenho, ou
seja, para que uma organizacdo mantenha-se competitiva no mercado € preciso ter um bom
planejamento estratégico e que ele seja cumprido.

Para Kardec, Flores e Seixas (2002, p.41) “Medidas de desempenho devem ser
utilizadas para indicar os pontos fracos e analisd-los para identificar os possiveis problemas
que estdo causando resultados indesejados”.

Martins (1998) apresenta as caracteristicas que um sistema de mensuracdo de
desempenho deve possuir: ser congruente com a estratégia competitiva; ter medidas
financeiras e ndo financeiras; direcionar e suportar a melhoria continua; identificar tendéncias
e progressos; facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito; ser inteligivel para os
funciondrios; abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; ter as informagdes
disponiveis em tempo real, para toda a organizacdo; ser dinamico; influenciar a atitude dos
funcionadrios e avaliar o grupo e ndo o individuo.

Assim, cabe a contabilidade, desenvolver ferramentas que permitam um reflexo da
expansao dos negdcios, aparelhando as empresas para o reconhecimento da situacdo atual,
dando o devido suporte para o desenvolvimento.
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Neste contexto, o Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta que retine em apenas
um Unico relatério todas as medidas que indicam o alcance das metas necessdrias para
geragdo de valor futuro para a empresa.

3. Balanced Scorecard: Conceitos Fundamentais

Neste novo mundo globalizado, nasceu a necessidade das empresas terem um
instrumento de gerenciamento e avaliacdo de seu conjunto e medidas estratégicas em um
unico relatério. Apds estudos e testes realizados em diversas empresas Kaplan e Norton,
criaram em 1992 o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard pode ser definindo como a unido de indicadores que possibilita
a seus usudrios uma visdo ripida e abrangente de toda a empresa. Todavia, o seu verdadeiro
poder estd na empresa utilizd-lo como um sistema de gestdo estratégica, ndo somente como
um relatério de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), “O Balanced Scorecard
deve ser utilizado como um sistema de comunicagado, informacdo e aprendizagem, nao como
um sistema de controle”.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que € sistema que complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro.

3.1 As Perspectivas do Balanced Scorecard

O pensamento do BSC € o de vincular um controle de curto prazo a uma visao de
longo prazo, for¢cando a organizacdo a controlar € monitorar as operacdes cotidianas, ja que
elas afetam o desenvolvimento futuro.

O BSC baseia-se em quatro dimensdes de gestdo: perspectiva financeira, perspectiva
do cliente, perspectiva dos processos internos, perspectiva do aprendizado e crescimento.
Essas perspectivas formam a estrutura do BSC.

FIGURA 1 - Estrutura do Balanced Scorecard

Financas

“Para sermocs bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

acionistas?”
Cliente ﬁ F Processos Internos
“Para alcangarmos nossd Visao “Para satisfazermos
vis&o, como deveriamos e nossos acionistas e
ser vistos pelos nossos Estratégia clientes, em gue processod
clientes? de negdcios devemos )
alcangar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)
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Cada perspectiva deve ter seu proprio conjunto de indicadores, que devem ser
especificos para cada empresa, indicadores esses formulados para viabilizar o cumprimento
da estratégia e da visao da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o uso das perspectivas facilitam a visdo das relacdes
de causa e efeito entre os indicadores, permitindo que os individuos nos diversos setores
compreendam melhor a sua funcdo dentro da empresa, e como o seu desempenho afeta os
outros setores organizacionais.

Kaplan e Norton (1997) comentam que as quatro perspectivas do BSC abrangem os
diversos setores do mercado, mas que elas devem ser consideradas um modelo, ndo uma
camisa-de-forca, sendo interessante, em alguns casos, adicionar perspectivas complementares.

3.1.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras sdo muito importantes para poder avaliar as conseqiiéncias
imediatas das acdes ja tomadas. Para Kaplan e Norton (1997), “as medidas financeiras de
desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacio e execugdo estao
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros”.

Os objetivos e medidas financeiras servem de guia para os objetivos e medidas das
outras trés perspectivas. Uma medida selecionada deve ter uma relacdo de causa e efeito que
proporcione uma melhora do desempenho financeiro.

3.1.2 Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente € necessdrio identificar cliente e mercado, suas necessidades
e anseios e encontrar meios para atingi-los, também € importante conhecer a imagem que o
cliente tem da empresa, para desenvolver propostas que permitam a empresa ter 0 acesso €
manter o mercado.

Para Kaplan e Norton, (1997, p.26) “Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard
permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negécio competird e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-
alvo”.

3.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Os processos internos sdo norteados pelas metas financeiras estabelecidas e pelas
necessidades dos clientes, isto faz com que as empresas desenvolvam os objetivos e medidas
da perspectiva dos processos internos apos ja terem formulado as perspectivas financeiras e
de clientes, com isso, buscam a exceléncia no atendimento as necessidades dos clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), cada empresa utiliza um conjunto especifico de
processos com a finalidade de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros
para os acionistas, contudo, sugerem a utilizacio de trés processos que servirdo de base para
as empresas adaptarem a sua perspectiva de processos internos: inovagao, operagdes € servico
de p6s-venda.
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3.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento tem como foco principal a constante
renovacao das capacidades da empresa para poder sobreviver no longo prazo. Dessa forma, a
empresa ndo deve preocupar-se somente com o atendimento das necessidades atuais dos
clientes, e sim com a eficiéncia’ e produtividade de processo de criacdo de valor para o cliente
e proprietarios. Para isso é necessdrio criar e cultivar os alicerces da competéncia, uma vez
que, a situacido que a empresa estd ou almeja estar, pode ser perdida ao longo do tempo, por
isso, deve-se estimular a busca de novas competéncias.

Para Kaplan e Norton (1997) existem trés categorias principais de indicadores da
perspectiva do aprendizado e crescimento que devem ser desenvolvidas: capacidade dos
funciondrios, capacidade dos sistemas de informacdo e a motivacdo, empowerment’ e
alinhamento.

3.2 BSC como um Sistema de Gestao Estratégica

Para Kaplan e Norton (1997) o BSC deve refletir a estrutura da organizacido para a
qual a estratégia foi formulada. Se a empresa tiver consciéncia de sua missdo, da sua visdo e
de sua estratégia, poderéa utilizar o BSC para aprimorar e avaliar os resultados obtidos.

Para que as empresas possam unir as a¢des de curto prazo com os objetivos de longo
prazo o BSC apresenta quatro novos processos. Na visdo de Kaplan e Norton (1997), os
processos sao: esclarecer e traduzir a visao e a estratégia, comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

FIGURA 2 - O BSC como estrutura para acao estratégica

Traduzindo a visio
= Clarear a visio
= Obter consenso
e — — 5 — Feedback e aprendizado
Tomunicagio e ligagio .
< mag estratégico
= Comunicar e educar = Agticular a visio
= Estabelecer metas ol ———— Balanced E— compartilhada
. - Scorecard “ornecer fee ack
= Wincular recompensas as = 1 crneca feedback
medidas de desempenho estrategico L
= Facilitar a revisio e o
aprendizado estratégico

Planejamento do negacio

= Estabelecer metas

= Alinhar iativas

rec
= Estabelecer marcos de

referéncia

Fonte: Ottoboni (2002, p.29)

" A eficécia estd relacionada com o elemento objetivo do sistema da empresa e a eficiéncia estd relacionada com
a otimizacdo do uso dos recursos. (PADOVEZI, 2004, P. 16).

2 Para Slack, Chambers e Johnston (2002, p.297):"O empowerment é uma extensdo da caracteristica de
autonomia do trabalho, proeminente na abordagem comportamental do projeto do trabalho. Entretanto, €
usualmente considerado como mais do que autonomia. Ao considerar que autonomia significa dar ao pessoal a
habilidade de mudar como eles fazem seu trabalho, empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para
fazer mudanca no trabalho em si, assim como na forma como ele ¢ desempenhado".
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Resumidamente pode-se afirmar que o BSC é um instrumento que sem desprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, incorpora vetores de desempenho futuro,
integrando assim as medidas derivadas da estratégia.

Desta forma, Kaplan e Norton (1997, p.20) “O verdadeiro poder do Balanced
Scorecard, todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um
sistema de gestdo estratégica”.

3.4 Implantacao do Balanced Scorecard em Pequenas Empresas

No Brasil, segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas SEBRAE- (2008), as pequenas empresas representam 99,2% das empresas, € sao
responsaveis por cerca 60% dos empregos gerados. As pequenas empresas tém um diferencial
muito importante, o proprietdrio atua diretamente na dire¢do, nas finangas, no processo de
producdo e venda de seus produtos, tendo que conhecer a fundo todos os processos utilizados
pela empresa.

A implantacdo do BSC em pequenas empresas requer adaptacdo de alguns pontos para
esta realidade. Normalmente as pequenas empresas sdo carentes de formaliza¢do de suas
atividades mais rotineiras, por isso € necessirio que o BSC seja da mesma forma de fécil
aplicacdo e aceitac¢ao por todos na empresa.

Como o BSC tem como ponto de partida a missdo, visdo e estratégias da empresa é
preciso entdo, para a implementacdo do BSC, que a empresa tenha seu planejamento
estratégico definido formalmente.

Considerando que as pequenas empresas nao dispdem de muitos recursos € que os
proprietarios normalmente estdo sobrecarregados acumulando atividades administrativas e
operacionais, 0 BSC deve ser simples e de facil compreensao, sem a necessidade de desdobrar
o BSC nos niveis estratégico, tatico e operacional.

O esquema bdsico da abordagem proposta para implementacdo do sistema de
gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC em pequenas empresas € descrito
na Figura 02 a seguir:

FIGURA 3 - Esquema basico da abordagem proposta

PREPARACAQ

L1l 1

— OPERACIONALIZACAO L INFRA-ESTRUTURA g

Ll L

IMPLEMENTACAO

L1

MANUTENCAO E REVISAO

Fonte: Ottoboni, (2002, p. 91)

Segundo Ottoboni, (2002), esta abordagem do BSC € composta por cinco etapas. Cada
etapa possui uma série de atividades.
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A primeira etapa chamada de ‘“Preparacdo” tem como atividades ou tarefas: a
identificacdo da necessidade de se medir o desempenho, seus principais beneficios, o que se
espera obter com a medi¢do e criagdo de um ambiente favoravel. A revisdo da visao, missao
estratégia e dos objetivos estratégicos. A definicdo dos fatores criticos de sucesso, dos
indicadores de resultado (outcomes) e indicadores direcionadores (drivers) para os niveis
estratégicos, titicos e operacionais, das metas, dos planos de acdo (cronograma, or¢camento,
responsabilidades), das prioridades, e formas de se obter o comprometimento, incluindo o
sistema de recompensa.

A segunda etapa € a “Operacionalizacdo” que tem como tarefas a constru¢do do mapa
estratégico (diagrama de causa e efeito) e do painel de bordo (dos niveis estratégico, titico e
operacional). A defini¢ao de critérios para anélise do que foi realizado em relacdo ao que foi
planejado e medidas corretivas e, também, quanto a divulgacdo dos mesmos.

A etapa 3 é chamada de “Infra-estrutura” e tem como atividade a defini¢do da infra-
estrutura necessdria para a implementagdo do sistema de medicao estratégico do desempenho.

A quarta etapa € a “Implementacido” que tem colocacdo do sistema em funcionamento
como a tarefa a ser realizada.

2z

A quinta etapa que é chamada de “Manutencdo e Revisdo” e tem como tarefa a
defini¢do de revisdes dos objetivos estratégicos, das metas e dos indicadores de desempenho.

As abordagens propostas acima ndo sdo rigidas, elas precisam ser adequadas as
necessidades de cada pequena empresa, tendo o cuidado de nd@o burocratizar demais os
processos como coloca Cimino (2004, p.63) “ deve-se notar, que além de adequar o modelo a
realidade destas empresas, € preciso que as pequenas empresas tomem alguns cuidados para
nao “prejudicar” o desempenho delas por excesso de burocracia”.

A implantacdo do BSC nas pequenas empresas traz grandes mudancgas, tanto
operacionais como comportamentais, possibilitando que as empresas continuem a crescer
tendo como norte as estratégias definidas, as metas e os objetivos a serem atingidos.

Apesar da simplicidade do modelo ele nao exclui uma infra-estrutura minima para
medi¢do, que entre outros compreende, conforme descrito por Mc Gee e Prusak (1994) uma
infra-estrutura para coletar, analisar e propagar indicadores importantes a quem dé direito
dentro da organizagdo. Este fato precisa ser levado em consideragdo por qualquer empresa
que deseje implementar tal modelo.

4. Estudo de Caso

Este estudo foi realizado numa empresa que atua no ramo de auto-elétrica, situada nas
margens da BR 163 na cidade de Sinop e foi fundada em 1981 para atuar na prestacdo de
servicos de auto-elétrica, sendo uma empresa familiar de origem japonesa.

A empresa cresceu e manteve-se no mercado sinopense, utilizando os planejamentos
realizados pelos sdcios sem as metas e objetivos estarem formalmente documentadas. Com
relacdo ao quadro funcional, a empresa possui atualmente 28 funciondrios, que estdao
divididos entre os setores de servicos, vendas e administragdo. O controle de horérios €
realizado através de um reldgio ponto, de forma a ter informacdes sobre horas extras e faltas.
Em relagdo a remuneragdo, os funciondrios do setor de servicos recebem saldrio fixo mais
comissdo pelo servigo realizado, os funcionérios do outros setores recebem saldrio fixo.
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Hoje a empresa € lider de mercado de seu segmento na cidade de Sinop e regido,
atuando com servigos de auto-elétrica, manutencdo e instalacdo de condicionadores de ar
automotivos e injecao eletronica de veiculos leves, caminhdes e maquinas agricolas. Os
trabalhos sdo realizados em sua sede na cidade de Sinop. A empresa conta também com um
carro volante para efetuar servicos nas fazendas e cidades circunvizinhas.

Quanto ao processo gerencial, é de forma centralizada, sendo que o proprietario utiliza
ferramentas como fluxo de caixa e demonstrativo de resultado, elaborado periodicamente,
para tomada de decisdes.

A primeira tarefa que a proposta de Ottoboni (2002) traz para a incorporagao do BSC
em pequenas empresas € a apresentacdo aos proprietdrios, para que tomem conhecimento da
ferramenta e dos beneficios por ela propiciados, para com isso, conseguir o apoio da direcao
da empresa no processo de implantacdo do BSC. Esta tarefa teve inicio com apresentacdo da
proposta do BSC a um dos diretores, que achou interessante a idéia de combinar indicadores
financeiros com ndo financeiros para melhor gerir seu negdcio e prontamente se colocou a
disposic@o para dar inicio ao processo de estruturacdo de um BSC para a empresa. Um dos
principais beneficios do BSC explanados pelo diretor da empresa € o fato de poder formalizar
as estratégias que ja estdo sendo utilizadas de forma intuitiva.

Com o objetivo de obter os dados bem como conhecer os processos gerenciais da
empresa estudada, foi acompanhada a execugao das rotinas de trabalho e também realizadas
reunides com os proprietdrios e com os funciondrios responsdveis por cada setor da empresa.

Ap6s o levantamento dessas informacdes, passou-se a fazer reunides com os diretores
com a finalidade de elaborar a proposta de um BSC adaptado as caracteristicas da empresa.

O primeiro passo foi a revisdo e formalizacdo da declaracdo de missdo e visdo da
empresa:

Missao:
“Ser a auto-elétrica lider no mercado mato-grossense, oferecendo aos nossos clientes

qualidade de servicos e produtos, trazendo bem estar para nossos colaboradores e a
comunidade onde atuamos”.

Visao:
“Ser referéncia no ramo de auto-elétrica no norte do Estado de Mato Grosso, buscando
aprimoramento continuo e inovando sempre”.

Em seguida foram definidos os objetivos estratégicos. Esta defini¢do foi realizada em
uma reuniao com os sécios e as liderangas dos departamentos de estoque/compras, servigos e
vendas. Esta etapa foi importante para que todos tivessem claro a importancia de seus papéis
dentro dos objetivos macros da organizagao.

Na etapa seguinte foram deliberados sobre as metas estratégicas, os fatores criticos de
sucesso, os indicadores, os planos de acdo, os responsdveis, as prioridades, o
comprometimento e o sistema de recompensas. Esta tarefa foi dividida nas quatro
perspectivas do BSC.

A empresa tem um seguimento de mercado bastante especifico. Sendo assim, foi
considerado que seu sucesso estd ligado aos seguintes fatores criticos de sucesso. Apds
definidas as metas estratégicas e os fatores criticos de sucesso, foram definidos os
indicadores:
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Completadas as etapas anteriores a empresa passou a elaborar os planos de acao para
cada perspectiva. Também foi definido o responsédvel pelo acompanhamento do cumprimento
das acdes estabelecidas.

A etapa seguinte foi criar um painel de bordo para a empresa com a sintese de todas as
informacdes discutidas durante este processo.

QUADRO 1 - Painel de bordo proposto para a empresa

cliente ap6s venda.

crédito e cobranca.

Objetivos, Perspectiva Perspectiva do | Perspectiva dos | Perspectiva do
Indicadores e | Financeira Cliente Processos Internos | Aprendizado e
FCSs Crescimento
-Atingir o mercado | Melhorar o | Desenvolver e
local e regional | gerenciamento de | capacitar 0s
Objetivos Aumentar o | (norte do Estado). estoques e compras. | funciondrios.
Estratégicos faturamento. -Garantir a
fidelidade dos | Reduzir o ciclo
clientes. financeiro.
-Ter estoque | Capacitar e/ou
disponivel para | qualificar 10
20% de aumento ao | Aumentar a | rapido atendimento | funciondrios por
Metas ano nas vendas, | satisfacdo dos | com menor custo. ano, em diferentes
Estratégicas para os préximos 3 | clientes. -Reducdo setores da empresa.
anos. inadimpléncia em
4% ao ano.
Menor preco de | Otimo Compras de | Bom atendimento e
venda da | relacionamento com | estoques conforme | qualidade nos
Fatores Criticos mercadoria e | os clientes. previsdo de vendas. | servicos prestados
do Sucesso SEervigos. Maior qualidade | Critérios para | aos clientes.
Menor custo da | dos servigos | crédito e cobranca.
mercadoria. oferecidos.
Valor das compras | Nimero de
realizadas na praca | funciondrios
Numero de clientes | no periodo. capacitados.
Indicadores % de aumento do | com vendas % dos gastos com
Resultantes faturamento total. realizadas no | Indice de | capacitacdo de
periodo. inadimpléncia. pessoal em relagcdo
ao faturamento
total.
Indice de novos | Indice de satisfacdo | % de vendas | Niimero de
clientes. dos clientes. realizadas na | sugestdes que
Indicadores modalidade carteira | deram retorno para
Direcionadores % das despesas com | Numero de vendas | em relacdo ao total | a empresa feitas
propaganda e | realizadas com a | davenda. pelos funciondrios.
eventos sobre o | utilizacio da F-
faturamento total. 4000.
Visitas a possiveis | Utilizar a F-4000 | Indicar o | Apurar quais o0s
clientes. para atendimento de | responsdvel pelo | cursos que serdo
Vinculagido de | clientes na regido. estoque e compras. | realizados primeiro
propaganda em | Realizar Formalizar os | e quais
rddio e jornal local | treinamentos para | critérios para | funciondrios.
Planos de Acao (regional). atendimento ao | liberacdo de crédito
cliente. e cobranca.
Participacdo em | Implantar Realizar Colocar caixa de
feiras e eventos | questiondrio  para | treinamento  com | sugestdes para o0s
automobilisticos. ser preenchido pelo | responsdvel  pelo | funciondrios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2009)
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Na reunido de apresentacdo e do painel de bordo da empresa, ficou definido que o
levantamento dos dados para o preenchimento do BSC serd realizado de forma trimestral,
fazendo as adequacdes, quando se fizerem necessdrias, dos objetivos e metas estabelecidos.

As informagdes serdo divulgadas para toda a empresa na forma de um boletim
informativo, onde serdo apresentadas as metas e objetivos estratégicos de cada setor da
empresa, demonstrando o previsto e o realizado em um tnico relatério confeccionado com
auxilio de planilha do excel.

4.1 Analise e Consideracoes do Estudo de Caso

Para cumprir o objetivo deste estudo, foi utilizada a metodologia sugerida por
Ottoboni (2002), esquematizado na figura 3, sendo que trés etapas foram realizadas, quais
sejam, a preparagdo, operacionalizacdo e infra-estrutura.

Foram encontradas muitas dificuldades nestas fases, pode-se perceber que é preciso
vontade e empenho dos proprietarios das pequenas empresas, pois o processo de implantacao
do BSC exige mudangas comportamentais, tanto dos dirigentes como dos funcionérios.

No entanto, como o objetivo era desenvolver um sistema de informacdes gerenciais,
constata-se uma mudanca substancial nos dados e informacdes disponiveis antes e apds
pesquisa, no tocante a base de informacgdes para a tomada de decisdo. Com a elaboracdo do
painel de bordo, a empresa em estudo terd condi¢des de constantemente ter informagdes sobre
quao longe ou perto estd dos objetivos tragados, quando antigamente sé utilizava medidas de
desempenho financeiras com olhar ao passado.

Como o processo de implantacdo ndo estd concluido, mudancas poderdo ocorrer
durante o processo de implantacdo e manuten¢do do BSC na empresa, indicadores poderdo ser
mudados ou criados, as informagdes gerenciais poderdo ainda sofrer adaptagdes para o
modelo proposto e novas informagdes poderdo surgir durante estes processos restantes. Desta
forma, a viabilidade da utilizacdo do BSC na empresa somente poderd ser verificada apés um
tempo de experiéncia, onde os fatores de sucessos e/ou fracassos da estrutura do BSC
proposta poderao ser testados e avaliados.

No processo de elaboracdo do BSC para empresa estudada, os proprietarios e os
funciondrios envolvidos perceberam que os resultados de suas agdes poderdo ser visualizados
e gerenciados, desta forma, terdo condi¢des de melhorar constantemente suas atividades para
melhor atender seus clientes. Além disso, poderdo acompanhar se os objetivos estratégicos
estardo sendo alcancados, proporcionando assim a alavancagem dos lucros e dos salérios.

4. Conclusao

Para que uma empresa tenha sucesso, ndo basta escolher a rota, é preciso medir
constantemente se rota estd sendo seguida. Os sistemas de medi¢do de desempenho precisam
estar em constante adaptacdo ao meio onde as empresas estdo inseridas, atualizando
constantemente seus indicadores, conforme a variacdo de mercado sofrida pelas empresas.

O BSC surge como um instrumento de gestao estratégica permitindo uma visao rapida
e abrangente de toda a empresa.
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Partindo do pressuposto que sistemas de informagdes gerenciais bem formulados e
adaptados tornam-se uma importante ferramenta para as empresas, uma vez que as mesmas
passam a ter informacdes rapidas e precisas sobre suas atividades, podendo tomar decisdes
com mais seguranca, foi possivel cumprir o objetivo do artigo, desenvolvendo um sistema de
informacdes gerenciais, tomando como base a metodologia do Balanced Scorecard, para uma
pequena empresa.

Como cada empresa tem suas peculiaridades, os sistemas gerenciais sdo especificos
para cada uma. Como o BSC ndo € um instrumento de gestdo rigido, sofre adaptacdes para se
adequar a realidade de cada empresa.

Geralmente, nas pequenas empresas, o proprietdrio conhece todo o processo € as
rotinas da empresa, participando da producdo, vendas, compras e financeiro de forma direta,
por isso, os sistemas de informais gerencias, muitas vezes, sdo informais. Isso acaba por
prejudicar o bom andamento quando € preciso delegar funcdes e os funciondrios ja ndo tem a
mesma visdo ou até mesmo as informacdes que o proprietario acumulou. O procedimento
sugerido no estudo de caso, tende a favorecer a participagcdo de todos os envolvidos e
possibilitar troca de opinido, revisdo de procedimentos, e principalmente participacdo de
todos no processo, fazendo que as informagdes auxiliem na permanéncia ou mudangas dos
objetivos inicialmente tragcados.

A aplicacdo do estudo de caso demonstrou o quanto a realidade da pequena empresa
tende a ser melhorada com a aplicacido de um sistema de informagdes gerenciais baseadas nas
perspectivas do BSC. Futuras pesquisas podem ser realizadas no sentido avaliar o resultado da
implementacdo, uma vez que a empresa onde foi aplicado o estudo de caso, declarou que dara
continuidade ao processo.
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