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Resumo

O objetivo deste artigo é descrever as etapas que compdem o desenvolvimento do
planejamento estratégico e a proposta de implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) em
uma microempresa que atua no ramo de climatizacdo de ambientes. O presente estudo trata-se
de um estudo de caso, em que o objetivo é descritivo e exploratério, a abordagem da pesquisa
é qualitativa, e a coleta de dados se deu por meio de reunibes, entrevistas e analise de
relatdrios gerenciais. Deste modo, ocorreu o desenvolvimento do planejamento estratégico da
empresa, a elaboracdo do mapa estratégico e do painel de desempenho. Este processo teve
como resultado a definicdo de dez objetivos estratégicos: aumentar a receita bruta fixa;
reduzir os custos; aumentar a satisfacdo dos clientes; promover a marca da empresa; fidelizar
clientes; otimizar processos de compras; aumentar a produtividade da equipe de instalagéo;
criar indicadores de satisfacdo; capacitar os funcionarios; e manter o nivel de satisfacdo dos
funcionarios. Com base nos objetivos definiram-se os indicadores de desempenho, as metas e
as iniciativas da empresa, sendo que os mesmos foram desenvolvidos conforme cada
perspectiva (financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento). Por fim,
concluiu-se que o BSC é uma ferramenta Util para a tomada de decisao por parte dos gestores
das microempresas.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Microempresa.

1. INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho e os sistemas de medi¢do de desempenho estéo a cada dia
mais presentes no ambiente organizacional de empresas de diversos portes. Assim, as
organizagOes passaram a investir na implantacdo de sistemas de medicdo que consigam
atender as suas necessidades. A implantacdo de um sistema de medicdo adequado as
necessidades da empresa deve ser realizada com base no planejamento estratégico da
entidade.

Para Oliveira (2007), o planejamento estratégico permite a identificacdo dos pontos
fortes e fracos da organizacdo, ampliando ainda a visdo da gestdo em relacdo aos aspectos do
ambiente externo da entidade (oportunidades e ameacas), assim as referidas informacgdes
proporcionam a elaboracdo de um plano de trabalho e, posteriormente, de um plano de acéo
com vistas a atingir os objetivos definidos pela empresa.



Deste modo, para que o planejamento estratégico seja eficiente, a empresa deve
conhecer o ambiente interno e externo da organizagdo. Em relagcdo ao ambiente interno, a
entidade deve potencializar os seus pontos fortes e minimizar os pontos fracos, visando assim
a maximizacdo dos seus resultados. Quanto ao ambiente externo da organizacéo, a entidade
precisa conhecer e investir nas oportunidades existentes, objetivando alavancar o negécio, e
se preparar para os reflexos que as ameagas possam causar na organizagéo.

Visando ao aperfeicoamento de estratégias eficientes € que foi desenvolvido o
conceito de estratégia com base na medi¢do de desempenho, conhecido como Balanced
Scorecard (BSC). Essa ferramenta foi criada pelos professores Robert Kaplan e David Norton
(MOURA 2010).

A ferramenta de gestdo de desempenho conhecida como BSC possibilita uma visdo
ampla da entidade, pois permite o contato com os indicadores financeiros e ndo financeiros
(KAPLAN; NORTON, 2004). O fato de o BSC proporcionar uma visdo abrangente das
organizagbes fez com que ele se tornasse popular, sendo aplicado com frequéncia pelas
organizacgdes (NEELY, 2005; ASSIRI; ZAIRI; EID, 2006).

Assim, a popularidade do BSC contribuiu para a utilizagdo da referida ferramenta no
presente estudo, pois oferece subsidios para empresas de todos os portes, inclusive para a
microempresa estudada nesta pesquisa.

Diante do exposto, 0 objetivo deste trabalho é descrever as etapas que compdem o
desenvolvimento do planejamento estratégico e a proposta de implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em uma empresa que atua no ramo de climatizagdo de ambientes.

Para isso, utilizou-se um estudo de caso na empresa objeto desta pesquisa a fim de
ampliar o conhecimento em relacéo a estratégia da empresa, facilitando, assim, a elaboracéo
da proposta de implementacdo do BSC. Desta maneira, realizaram-se entrevistas e reunides
com a gestdo e os colaboradores da empresa com o intuito de coletar os dados necessarios
para a realizagdo da pesquisa.

O presente estudo justifica-se pelo fato de contribuir com a literatura académica
evidenciando as etapas do planejamento estratégico e da implementacdo do BSC em uma
microempresa e, ainda, de demonstrar a importancia da aplicagdo de ferramentas de gestdo no
ramo de prestagéo de servigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é desenvolvida uma breve revisdo bibliografica abordando a importancia
da avaliacdo de desempenho organizacional, o Balanced Scorecard (BSC) e os principais
aspectos do planejamento estratégico.

2.1 A importéncia da avaliacdo de desempenho organizacional

A Avaliacéo de Desempenho Organizacional (ADO) trata-se de um tema recorrente no
ambiente organizacional em empresas dos mais diversos portes. Para Ensslin e outros (2010),
a ADO é um processo de gestdo que possui relacdo direta com o conhecimento, pois visa a
construgdo, fixacdo e disseminacdo desse conhecimento tendo por base as agdes de
identificacdo, organizacdo, mensuragdo e integragdo das questdes necessarias para a
realizacdo da medicdo e gerenciamento do desempenho dos objetivos estratégicos da
organizagao.

Deste modo, verifica-se que a ADO é realizada por meio de sistemas de medicdo de
desempenho que vdo proporcionar & empresa o vislumbre do alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos pela organizacdo. Todavia, no ambiente empresarial o uso
adequado de um sistema de medicdo de desempenho e a definicdo das ferramentas de gestéo
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que devem ser utilizados ainda sdo um desafio para os gestores (KENNERLEY; NEELY,
2002).

Tendo em vista 0 exposto anteriormente, para que a medi¢cdo de desempenho seja
realizada de maneira eficaz os gestores devem analisar a empresa como um todo. Assim, com
base em frameworks, ferramentas e técnicas para projetar sistemas de medigdo de
desempenho presentes na literatura, foram realizados dois estudos independentes: o de Bititci,
Turner e Begemann (2000) e o de Hudson e outros (1999). Tais estudos definiram alguns
requisitos para a concepcdo das medidas de desempenho, que estdo expostos de maneira
resumida a seguir: identificar as necessidades dos stakeholders; realizar monitoramento
externo; desenvolver objetivos; alinhar os sistemas implantados (indicadores de desempenho);
identificar as relagdes causais (entre as metas e indicadores de resultados); quantificar as
relacbes causais; e identificar capacidades (NUDURUPATI; BITITCI; KUMAR; CHAN,
2010).

Diante disto, verifica-se que a escolha e a implantacdo de um sistema de medigdo séo
realizadas considerando-se os mais diversos aspectos da entidade, para que 0s gestores
utilizem o sistema para o fim a que se destina, que € melhorar o desempenho da organizacéo.
Assim, os sistemas de medicdo devem ser desenvolvidos com base nas informacdes que
compreendem o ambiente organizacional da entidade, considerando tanto as medidas
financeiras quanto as ndo financeiras. Para Costa (2006), as medidas financeiras refletem
fatos que ja ocorreram, enquanto as ndo financeiras demonstram as a¢des que a empresa esta
empreendendo e que trardo resultados futuros. Desta maneira, as referidas medidas sdo
complementares e 0 seu uso simultaneo torna o sistema de medigdo de desempenho mais
eficaz.

Neste contexto é que esté inserido o Balanced Scorecard (BSC), ferramenta de gestéo
aplicada neste estudo. O BSC é uma ferramenta que possui destaque no campo de medicéo de
desempenho (NEELY, 2005), pois em um Unico sistema de medi¢do ha a combinagdo de
préticas e conceitos de diversas disciplinas visando a melhoria do desempenho financeiro
(DAVIS; ALBRIGHT, 2004).

2.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton no inicio da
década de 1990. A palavra scorecard indica a mensuracdo de desempenho por meio de
indicadores, e 0 balanced tem como proposito que o sistema considere o balanceamento entre
0s objetivos de curto e longo prazo, indicadores financeiros e ndo financeiros, e indicadores
de tendéncia de desempenho tanto interno quanto externo (KAPLAN; NORTON, 1992).

O BSC surgiu com o intuito de solucionar questdes relativas & mensuracdo de
desempenho. Todavia, 0 argumento para a criagdo do criagdo BSC embasou-se no fato de que
os indicadores financeiros (calculados com base em informacdes passadas) estavam fazendo
com que as organizacOes tomassem decisdes de maneira errénea, assim, o BSC destacou-se
como uma importante ferramenta estratégica que contempla a medi¢do de desempenho
considerando os indicadores ndo financeiros (KAPLAN; NORTON, 2001).

A metodologia proposta pelo BSC realiza a medi¢do de desempenho com base em
quatro perspectivas: financeira; de clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. A
Perspectiva Financeira enfatiza como a empresa é vista pelos acionistas; a de clientes
considera o nivel de satisfacdo dos clientes; a de processos internos tem como foco o0s
processos de negdcios atendendo aos acionistas e clientes; e a de aprendizagem e crescimento
procura a inovagao por intermédio das pessoas (KAPLAN; NORTON, 1996).

As quatro perspectivas expostas anteriormente abrangem diversos fatores relacionados
a entidade, como o sucesso financeiro, a sua posi¢do no mercado, a fidelidade dos clientes, o
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desenvolvimento do capital e 0s processos relacionados ao negocio (RAMPERSAD, 2004;
NORTHCOTT; SMITH, 2011).

O BSC abrange diversos aspectos estratégicos da organizacdo como a misséo, a viséo,
os valores, os fatores criticos de sucesso, 0s objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, entre outros. Assim, por intermédio das quatro perspectivas hd uma congruéncia
entre a visdo e as estratégias da empresa (KAPLAN; NORTON, 2001).

Deste modo, para que seja eficaz a medicdo de desempenho organizacional por meio
da utilizacdo do BSC é necessario conhecer 0s objetivos estratégicos da entidade, permitindo
assim que a mensuragédo esteja alinhada com as quatro perspectivas propostas. A seguir sao
apresentados os principais aspectos do planejamento estratégico e sua relacdo com o BSC.

2.3 Os principais aspectos do Planejamento Estratégico

Para que a implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) seja eficaz é essencial que a
empresa tenha definido o seu planejamento estratégico. O termo estratégia empresarial é
conceituado por Fernandes e Berton (2010, p. 7) como “o conjunto dos grandes propésitos,
dos objetivos, das metas, das politicas e dos planos para concretizar uma situacdo futura
desejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da
organizagao”.

O processo de elaboracdo do planejamento estratégico deve ser realizado com base
nos seguintes aspectos: a empresa e 0s seus pontos fortes e fracos, misséo, objetivos e metas;
0 ambiente considerando suas oportunidades e ameagas; e a integracdo entre a empresa e 0
ambiente (OLIVEIRA, 2007).

Assim, para realizar a elaboracdo do planejamento estratégico é necessario ter
conhecimento da realidade do ambiente empresarial, considerando os objetivos e metas que a
empresa pretende alcancar e, por conseguinte, os obstaculos que limitaram o alcance desses
itens.

A fim de melhor entender o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, esta
exposto a seguir o modelo de viséo estratégica elaborado por Kaplan e Norton (2001, 2004).

Figura 1 — Piramide do Planejamento Estratégico

Negdcio

Missédo

Valores Essenciais

Visdo

Analise Ambiental

Objetivos

Politicas Estratégicas

Fatores Criticos de Sucesso

Mapa Estratégico

Acbes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, 2004).

Tendo em vista a figura anterior, a primeira etapa que compde a estratégia da empresa
é a missdo. Segundo Oliveira (2007, p. 107), “a missdo é a razdo de ser da empresa”. A
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missdo da empresa é a justificativa em relagdo a sua existéncia.

Seguindo ainda a sequéncia da visdo estratégica proposta na Figura 1 encontram-se 0s
valores essenciais e a visdao. Em relacdo aos valores, Bethlem (2004) relata que os gestores
devem se atentar aos valores que predominam na sociedade na qual a organizagdo esta
inserida, pois estes influenciam na definicdo dos objetivos da empresa. Quanto a visdo, essa
“coloca a organiza¢do em movimento, tirando-a da estatica da misséo e dos valores essenciais
para a dindmica da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 36).

A fase seguinte é a analise ambiental, que visa & avaliacdo dos fatores internos e
externos a organizagdo. Lunkes e Schnorrenberger (2009) enfatizam que a analise do
ambiente externo é caracterizada pela identificagdo das ameagas e oportunidades, e a andlise
do ambiente interno permite a avaliacdo dos pontos fortes e fracos da entidade. Apos a analise
ambiental, a organizacdo precisa definir os objetivos. Esses, por sua vez, devem descrever 0s
resultados almejados pela empresa de maneira detalhada evidenciando resultados especificos
e coerentes com a realidade (DIAS, 2003; OLIVEIRA, 2002).

Deste modo, ap6s a empresa definir a missdo, valores essenciais, visdo, analise
ambiental e objetivos, ela pode efetuar a elaboracdo de suas politicas estratégicas. As
estratégias elaboradas pela entidade devem oferecer valor superior para os clientes,
contribuindo para que a empresa conquiste a vantagem competitiva (KOTLER;
ARMSTRONG, 2003).

Neste contexto estd inserida a elaboragdo do mapa estratégico. Segundo Costa (2006,
p. 13), 0 mapa estratégico é “o meio pelo qual se operacionaliza a vinculagdo do planejamento
estratégico e o planejamento operacional”. Assim, 0 mapa estratégico desenvolvido para
aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) interliga as quatro perspectivas da referida
ferramenta e evidencia os objetivos, metas e ages da empresa.

Por fim, a Gltima fase da visdo estratégica exposta na Figura 1 é denominada Acoes.
Para Oliveira (2002), o plano de agdo determina o que a empresa deve fazer, 0s responsaveis
por cada agéo, as etapas de cada agdo, enfim, o referido plano direciona a implantacéo das
acOes que a empresa deverd realizar.

As etapas que compdem o planejamento estratégico estdo diretamente relacionadas.
Assim, o referido planejamento deve ser desenvolvido considerando as caracteristicas da
empresa, inclusive suas particularidades, o que contribui para o efetivo alcance dos objetivos
da entidade.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Os procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo contribuiram diretamente
para o alcance do objetivo proposto. Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como
descritiva e exploratéria. Para Gil (1995), a pesquisa descritiva detalha as caracteristicas do
estudo. O mesmo autor (2008) considera ainda que o estudo exploratério aproxima o0s
pesquisadores do problema, e pode envolver entrevistas e levantamento bibliogréfico. Assim,
este artigo descreve o desenvolvimento do mapa estratégico da empresa objeto da pesquisa e
aproxima os pesquisadores da realidade da empresa por intermédio das entrevistas realizadas,
das participacfes em reunides e do acesso aos relatérios gerenciais da empresa objeto do
estudo.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, o estudo enquadra-se como estudo de caso. O
estudo de caso visa ao aprofundamento de determinado objeto, buscando ampliar e detalhar o
conhecimento do pesquisador acerca desse objeto (GIL, 2008). Destarte, 0s pesquisadores
estudaram a empresa procurando conhecer suas rotinas, gestdo e estratégias. Assim, foi
possivel conhecer as informacdes necessarias para desenvolver o planejamento estratégico e
elaborar a proposta de implementagdo do Balanced Scorecard.
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A abordagem do problema é classificada como qualitativa. Para Richardson (1999), na
pesquisa qualitativa ndo h4 a utilizacdo de instrumentos estatisticos na anélise de determinado
problema. Diante do exposto, verifica-se que os fatos que compdem a pesquisa foram
analisados qualitativamente.

No que tange aos instrumentos de coleta de dados, foram utilizados dados primarios e
secundarios. Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com a equipe administrativa da
empresa. Além disso, os pesquisadores acompanharam as reunides que tinham como pauta o
planejamento estratégico da empresa e a definicdo dos indicadores de desempenho. A
empresa disponibilizou os seus controles gerenciais, permitindo o acesso a relatérios
operacionais, financeiros, contabeis, entre outros.

As entrevistas e a analise documental foram realizadas no periodo de 1° de junho de
2014 a 1° de agosto de 2014. Deste modo, as analises foram realizadas com base nas
informagdes divulgadas e coletas na empresa nesse periodo.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo inicia-se com a caracterizagdo da empresa. Posteriormente, ocorre a
apresentacdo do Planejamento Estratégico e Mapa Estratégico da entidade. Por fim, sdo
evidenciados os indicadores de desempenho e as metas definidas.

4.1 Caracterizagdo da empresa

A empresa estudada foi constituida em 2007 e esta instalada na Grande Floriandpolis.
Atua na prestagdo de servigos de manutengdo e instalagdo de sistemas de climatizagdo de
ambientes. A estrutura administrativa da empresa é pequena, formada pelos dois socios
administradores e um estagiario de nivel médio. Utiliza a terceirizacdo dos servicos de
contabilidade.

Os principais servigos realizados s&o: manutengdo e instalagdo de sistemas de
climatizacdo em estabelecimentos comerciais e residenciais; e fabricacéo e instalagéo de dutos
de conducéo.

Em relagdo & gestdo, a empresa possui caracteristica familiar e ndo possui um
planejamento estratégico definido. Tendo em vista a auséncia de ferramentas de gestdo, o
presente estudo sugere & empresa a implantacéo do Balanced Scorecard.

4.2 Planejamento Estratégico
A empresa ndo possuia negdcio, missdo, valores e visdo definidos oficialmente.
Assim, devido a realizacdo do presente estudo, os sécios da entidade definiram esses itens

conforme est exposto no quadro a seguir.

Quadro 1 — Negdcio, Missao, Valores e Visao

Ser referéncia na realizagcdo de servicos de manutengdo e instalacdo de aparelhos de

NEGOCIO . e PR
sistemas de climatizagdo na Grande Floriandpolis.
Proporcionar aos clientes servicos de qualidade com prego acessivel a sociedade
oferecendo um atendimento que os satisfaga e os fidelize, gerando lucro para empresa e
MISSAO proporcionado o crescimento do negdcio.
VALORES Qualidade; comprometimento; diferencial de pregos; responsabilidade social e ambiental.

Ser reconhecida no mercado local, até o ano de 2018, como uma empresa prestadora de
_ servigos de qualidade e com preco diferenciado no ramo de instalagdo e manutengdo de
VISAO sistemas de climatizagéo.

Fonte: Dados da pesquisa.




Posteriormente, a analise do ambiente da empresa foi realizada. Assim, identificaram-
se 0s pontos fortes e fracos da organizagcdo, bem como as oportunidades e ameagas
relacionadas & empresa. O Quadro 2 apresenta as principais informagdes evidenciadas na
analise do ambiente interno e externo da empresa.

Quadro 2 - Analise do ambiente interno e externo

Ambiente Interno Ambiente Externo

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameagas

e Conhecimento técnico;

e Mao de obra
qualificada;

e Servigos com precos
atrativos;

e Atendimento
personalizado.

e Auséncia de
ferramentas de gestéo;

e Empresa de carater
familiar com auséncia de
definicdes das fungdes;

e Auséncia de um setor
comercial eficiente;

e Baixo investimento

e Carta de clientes;

e Aumento do poder de
compra das classes C e D;
e Mercado a procura de
servigo de qualidade com
baixo custo;

o Licitagdes com 6rgdos
publicos.

e Crescimento de
concorréncia por meio da
prestacédo de servigo por
profissionais informais;

¢ Imagem negativa
devido a prestacdo de
Servigo por empresas que
n&o sdo sérias.

em publicidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme consta no Quadro 2, a empresa possui pontos fortes e oportunidades que
propiciam o seu crescimento no mercado em que atua. Quanto aos pontos fracos e as ameacas
identificadas, percebe-se que ha a necessidade de a empresa estruturar o seu setor
administrativo. Deste modo, a fim de estruturar o planejamento estratégico da entidade, foram
discutidos e definidos as iniciativas, as politicas estratégicas e os fatores criticos de sucesso da
organizagdo, conforme quadro a seguir.

Quadro 3 - Iniciativas, politicas estratégicas e fatores criticos de sucesso

o Objetivo: obter lucro sobre os servicos prestados;

INICIATIVAS e Meta: aumentar a receita bruta fixa mensal da empresa em 15%;
¢ Situacdo atual: atualmente, a empresa ndo possui contratos de manutencdo mensais,
assim sua receita € apenas variavel.

POLITICAS Aumentar a receita bruta fixa; manter os padrdes de qualidade; melhorar a
ESTRATEGICAS produtividade; ser referéncia.
CI'QZI'AI'-II—CC,‘)SSESDE Mao dfe obra capacitada; q.ualidaFje Nos Servigos Qrestados; _atendimento diferenciado;
SUCESSO cumprimento dos prazos financeiros e de prestagdo do servico.

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 3 evidenciou as politicas estratégicas definidas pela empresa. Apos a definicdo das
referidas politicas, a etapa seguinte € composta pela elaboragdo do mapa estratégico.

4.3 Mapa Estratégico
O mapa estratégico da empresa foi elaborado com base nas informagfes presentes no

planejamento estratégico da empresa. Desta maneira, os objetivos foram estruturados em
consonancia com as quatro perspectivas do Balanced Scorecord, conforme exposto a seguir.




Figura 2 - Mapa Estratégico

©
=
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g Aumentar a receita Reduzir custos

< fixa
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(I

n . - Promover a marca Flt_jellzar
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c dos clientes
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(@)
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imi i Criar indicadores
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processos de equipe de instalacio

= ’
Capacitar os funcionarios P

Manter o nivel de
satisfacdo dos

Aumentar a

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Como visto na Figura 2, foram definidos 10 objetivos estratégicos para a entidade,
distribuidos em quatro perspectivas. A constru¢cdo do mapa estratégico iniciou-se com a
perspectiva financeira, como o objetivo principal de aumentar a receita bruta fixa da empresa.
Com o intuito de alcancar os objetivos da perspectiva financeira é que foram definidos os
objetivos da perspectiva do cliente. A perspectiva do cliente pretende aumentar a receita fixa
com base nos seguintes objetivos: aumentar a satisfagdo dos clientes; promover a marca da
empresa; e fidelizar clientes.

A perspectiva de processos internos possui 0s seguintes objetivos: otimizar processos
de compras; melhorar os processos de instalacéo de aparelhos; criar indicadores de satisfagéo.
Os referidos objetivos servem como base para o alcance dos objetivos das perspectivas
financeira e de clientes.

J& a perspectiva de aprendizado e crescimento serve de base para todas as
perspectivas. Destarte, os objetivos da referida perspectiva sdo 0s seguintes: capacitar 0s
funcionarios; e manter o nivel de satisfacdo dos funcionarios. Assim, verifica-se que o
investimento em capacitagdo e motivacdo dos funcionarios reflete-se diretamente na melhoria
dos processos internos, na percepcdo dos clientes em relagdo & empresa e, consequentemente,
na area financeira.

Considerando que os objetivos da empresa foram definidos, a proxima etapa do
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processo contempla a apresentacdo dos indicadores de desempenho e das metas definidas.
4.4 Definicéo dos indicadores de desempenho e das metas

O processo de definicdo dos indicadores de desempenho ocorreu com a participagdo
da equipe administrativa da empresa. Inicialmente, o processo de escolha dos indicadores de
desempenho exigiu uma andlise das informagdes financeiras e ndo financeiras da entidade,
com vistas a verificar a sua utilidade para a implantacdo do Balanced Scorecard.
Posteriormente, analisaram-se o0 planejamento estratégico da organizagdo e os objetivos que
estruturaram o mapa estratégico, 0s quais serviram de base para a definicdo dos indicadores
de desempenho. Os referidos indicadores constam no painel de desempenho da empresa
apresentado a seguir.



Quadro 4 — Painel de desempenho

Obijetivos Indicadores de | Situagéo Metas Aol
. Iniciativas
Estratégicos desempenho Atual 2015 2016 2017
Percentual da Investir em pacotes de
Aumentar a Receita Bruta servigos de manutencéo
- Receita Bruta Fixa em relagéo a 5% 10% 15% 20% visando ao fechamento de
‘5 Fixa Receita Bruta contratos anuais com
% Total valor fixo mensal.
=z Percentual do Realizar trés orcamentos

Reduzir os 9usto em relagdo 50% 40% 35% 30% com fornecedores

custos a Receita Bruta distintos para cada
Fixa compra.
Percentual de
clientes . .

Aumentar a satisfeitos com a Realizar pesquisa para

satisfacdo dos - 70% 75% 80% 85% identificar nivel de

- qualidade dos e
clientes . satisfacdo.

Servicos
prestados
Percentual da Divulgar a marca da
Regelta Liquida 1% 2% 4% 5% empresa nos principais
aplicada em meios de comunicagdo

I Promover a propaganda Ga0.

é marca da i

© empresa Perger_nua € Incentivar por meio de
negoclos descontos os atuais
oriundos de 10% 15% 20% 25% - -
ok clientes a indicar novos
indicacéo de clientes
clientes '
Percentual de Fornecer garantia
retencdo de 20% 25% 30% 35% estendida para os clientes

Fidelizar novos clientes novos.

Clientes N° de clientes Intensificar programa de
que a empresa 10 7 5 3 Relacionamento com
perde por ano clientes.

Otimizar N° de compras Vincular as compras com

processos de emergenciais por 10 7 4 1 0 planejamento de cada

compras més Servico.
[%2]
g
_ 0
2 Aumer)ta}r a N (.je Realizar agendamento dos
i= produtividade equipamentos -
" . - 2 2 3 4 servicos executados por
a8 da equipe de instalados por .
2 . ~ - . localidade.
a instalacéo equipe por dia
g
[a
Criar aRejru;a%dgm Elaborar pesquisa de
indicadores de purac 0 1/ano 2/ano 3/ano satisfacdo com base nos
L pesquisas de i

satisfacdo e X processos internos.
satisfacdo
Horas de l .

® Capacitar 0s capacitacdo R R R Rea Izar pesquisa para

S g funcionarios oferecidas por 1h/més 2h/Mem | 4h/més 8h/més |dent|f|ce}r apecesmdade

T - de capacitacéo.

N £ més

E § Manter o nivel Aplicar pesquisa com o

S &5 | desatisfacdo Pesquisa de 0 1/ ano 2/ano 3/ano intuito de mensurar o

< dos satisfacdo nivel de satisfacdo dos
funcionérios funcionarios.

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com o Quadro 4, o painel de desempenho da empresa estudada possui oito
colunas. A primeira coluna apresenta as quatro perspectivas que compdem o BSC, em seguida
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encontram-se 0s objetivos estratégicos na segunda coluna, os indicadores de desempenho na
terceira coluna, e a situacdo atual da empresa na quarta coluna. A quinta, sexta e sétima
coluna informam as metas da empresa de acordo com os periodos de alcance definidos. Por
fim, a Gltima coluna aponta as iniciativas definidas pela empresa para alcance dos objetivos.

Cabe destacar que os indicadores presentes no painel de desempenho podem ser
modificados conforme a necessidade da empresa. Com a implantagdo do BSC, a empresa
consegue analisar a eficiéncia de cada indicador e sua contribui¢cdo para o alcance dos
objetivos propostos.

5. CONCLUSAO

A implementacdo de uma ferramenta de medicéo de desempenho em uma organizagéo
exige que tanto a equipe de gestdo quanto os demais colaboradores estejam envolvidos e
empenhados no processo. O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e
Norton no inicio da década de 1990 e, dentre as demais ferramentas de gestdo, este se destaca
por abordar indicadores financeiros e ndo financeiros.

Outro fator relevante no BSC é o fato de estar embasado em quatro perspectivas,
sendo elas: perspectiva financeira; perspectiva do cliente; perspectiva de processos internos; e
perspectiva de aprendizado e crescimento. As quatro possuem relagdo direta e buscam o
alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos pela empresa.

Assim, 0 BSC é um ferramenta que possui um campo de aplicagcdo amplo, podendo ser
implementada em qualquer empresa, independentemente do seu porte. O presente estudo
apresentou a proposta de implementacdo do BSC em uma microempresa de prestacdo de
servigo de climatizacdo de ambientes.

O desenvolvimento da proposta de implementacdo do BSC na empresa objeto do
estudo exigiu inicialmente a elaboragdo do planejamento estratégico da organizacdo. Assim,
0s seguintes pontos foram definidos: negécio, missdo, visdo, valores e analise ambiental.
Posteriormente, por meio das coletas de dados realizadas na empresa, construiu-se 0 mapa
estratégico da entidade.

Com base no mapa estratégico foi elaborado o painel de desempenho. Foram
estabelecidos 10 objetivos estratégicos distribuidos nas quatro perspectivas, conforme segue:
aumentar a receita bruta fixa; reduzir os custos; aumentar a satisfacdo dos clientes; promover
a marca da empresa; fidelizar clientes; otimizar processos de compras; aumentar a
produtividade da equipe de instalacdo; capacitar os funcionarios; e manter o nivel de
satisfacdo dos funcionérios. Os indicadores de desempenho foram definidos de acordo com o0s
objetivos estratégicos, e, além dos indicadores, foram estabelecidas as metas e foram
propostas as iniciativas.

Diante do exposto, constatou-se que o objetivo do estudo foi alcangado. Assim, as
etapas que compBem o desenvolvimento do planejamento estratégico e a proposta de
implementagdo do BSC em uma microempresa foram descritas. Evidenciou-se ainda que o
BSC trata-se de uma ferramenta util para a tomada de decisdo por parte dos gestores das
microempresas.

Cabe destacar ainda que a pesquisa realizada limitou-se & percepcao dos pesquisadores
e a confiabilidade das informacfes presentes nos relatdrios gerenciais divulgadas pela
empresa, pois ndo foi realizado nenhum estudo para verificar a exatiddo das informagdes
fornecidas.

Por fim, este estudo contribui para a realizagdo de outros estudos sobre avaliacdo de
desempenho, principalmente no que tange a aplicagdo de medidas de desempenho. Sugere-se,
ainda, a realizagdo de estudos semelhantes a este em microempresas atuantes em outros
seguimentos da economia.
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