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RESUMO

O presente trabalho enfatiza a necessidade de se desenvolver uma abordagem de
gerenciamento estratégico do desempenho baseado no Balanced Scorecard adequado
para ser utilizado pelas pequenas empresas, tendo como gestor do processo a
Controladoria. A principal razdo para o desenvolvimento desta abordagem ¢ aumentar
as chances de sucesso € de sobrevivéncia destas empresas em um ambiente muito
competitivo. O trabalho ressalta a importdncia da Controladoria, que detém papel
fundamental como condutora do processo de planejamento, organizagdo, controle,
comunicacdo € motivagdo que converge para o sistema de informagfes gerenciais.
Verifica-se também, que o Balanced Scorecard ¢ uma metodologia que vem sendo
utilizada com sucesso pelas grandes empresas como ferramenta para medigdio e
melhora do desempenho organizacional e que esta abordagem possibilita o
desenvolvimento de um conjunto equilibrado de indicadores distribuidos em quatro
perspectivas basicas baseadas na estratégia definida para a companhia. As empresas,
de maneira geral, e principalmente as pequenas, necessitam desenvolver ferramentas
que as auxilie no gerenciamento estratégico do seu desempenho. Neste sentido, no
desenvolvimento deste trabalho foram tratados aspectos relacionados ao panorama
atual das pequenas empresas ¢ da sua gestdo no contexto brasileiro, conceitos de
controladoria, planejamento empresarial, implantagdo de sistemas e gerenciamento do
desempenho, bem como do Balanced Scorecard, de onde foi possivel a criag¢do e o
detalhamento de uma abordagem metodologica de cinco etapas para aplicagdo em
pequenas empresas. Na atual realidade econdmica, acredita-se que a utilizagdo desta
metodologia nas pequenas empresas podera representar um diferencial na qualidade
das informagbes gerenciais disponiveis para a tomada de decisbes e para o
acompanhamento e realinhamento da estratégia estabelecida pela organizagéio.

Palavras-chave: Controladoria;, Balanced Scorecard; pequenas empresas; planejamento
estratégico; indicadores; desempenho; sistemas; gerenciamento; efici€ncia e eficécia;
diagnéstico.



1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As empresas brasileiras, independentemente do tamanho ou estrutura, estdo
enfrentando desafios jamais vistos tais como: a globalizagdo da economia, ambientes
externo ¢ interno cada vez mais dindmicos, clientes cada vez mais exigentes, rapidas
mudangas nos produtos e processos em func¢éo de avangos tecnologicos. Todas essas
mudangas contribuem para aumentar o risco € a incerteza, tornando o gerenciamento
das empresas, em especial das pequenas, uma atividade bastante complexa e
desafiante.

Que motivos transformam o segmento das pequenas empresas numa espécie
de roleta russa? Muitos empresarios defendem que a instabilidade econdmica seria a
maior razdo para o fechamento de suas empresas;, dificuldades para aquisi¢do de
financiamentos, juros altos, queda do poder aquisitivo... Realmente estes fatores
ocorrem e tém grande peso na administragdo das pequenas empresas. Estariam assim
as micro € pequenas empresas fadadas a incerteza e os novos empresarios a falta de
sono em suas noites, uma vez que o processo de consolidagdio econdmica no pais
demanda um pouco ainda mais de tempo.

Pensando assim, s0 nos resta afirmar que a solucdo para estas empresas, seria
crédito, mais dinheiro, mais investimento...

Vejamos o exempld do Sebrae, que ha algum tempo iniciou um trabalho
junto aos pequenos empresarios, no sentido de formar nestes empreendedores uma
cultura de gestfo, isto é, capacitagdo administrativa. Estes cursos foram oferecidos em
todo o pais. O que mais chamou a aten¢fo dos organizadores ¢ um assunto que os
profissionais da gestdo empresarial, observam com freqiiéncia € ora comprovam numa

instituicio de penetragdo nacional, do total de empresdrios que compunham estas



turmas, de 60% a 70%, no inicio dos trabalhos, reportavam aos organizadores sua
urgente necessidade de investimentos externos, mais dinheiro, mais crédito. Até entéo
nenhuma novidade. O que é mais importante e interessante neste assunto € que ao final
do curso de capacita¢do, apenas uma pequena parte, ainda pensava da mesma forma.
Ferramentas de controle de custos, otimizagdo de resultados, planejamento e outras,
foram ministradas nestes cursos, transformando assim, a visdo destes empresarios.
Percebemos entdo, que a instabilidade econdmica, assim como todos os
outros fatores que compdem estes sistemas, ndo sdo os grandes vildes deste cendrio.
Ndo ¢é a economia a tUnica responsavel pelo desemprego e os problemas sociais
causados por ele. O grande vildo observado neste caso € o despreparo das pessoas que
administram estas empresas ou a falta de implanta¢8o de boas ferramentas de gestfo.
Em um mundo t8o competitivo como o atual, conseguir manter um negocio
aberto seja ele um pequeno comércio ou uma pequena empresa de prestacio de
servigos, pagando todos os impostos, salarios, os encargos sociais, fornecedores e
outras despesas necessarias ao funcionamento e ainda obter lucro é uma tarefa ardua,
mas possivel de se realizar, desde que o empresério esteja atento a alguns aspectos que

serdo enfatizados neste trabalho.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Desde a Revolugdo Industrial, as empresas vém desenvolvendo e
implementando metodologias visando a melhoria da produtividade, aumento da
eficiéncia e, também, da eficacia. Estes esfor¢os de mudanga, na maioria dos casos,
buscavam a sobrevivéncia das empresas e privilegiavam mudangas no padrio
tecnologico da organizacdo de producgio em detrimento de mudanga nos sistemas de
gestdo (MARTINS, 1998).

O sistema de medi¢do do desempenho ¢ um dos elementos centrais de um



sistema de gestdo (MARTINS, 1998). Os indicadores sdo imprescindiveis na avaliagio
do desempenho corrente das empresas €, também, no acompanhamento do progresso
alcangado. Além disso, permite a comparacdo do seu desempenho com o desempenho
de outras empresas do setor.

Observa-se que existem muitos trabalhos de pesquisa sobre o assunto, bem
como uma grande quantidade de metodologias para medi¢dio e avaliacdo do
desempenho nas organizagdes. Observa-se, ainda, que muitos destes métodos baseados
em indicadores financeiros estdo caindo em desuso e que existe uma caréncia de
trabalhos que discutam a implementagdo destes novos sistemas de medi¢do do
desempenho, bem como a utilizagéio dos resultados obtidos mediante o uso destes
sistemas.

O Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC, foi desenvolvido
por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School em Boston e David P.
Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative sediada em  Lincoln,
Massachussetts.

Segundo os proprios idealizadores do BSC, quando fora desenvolvido em
1992, tratava-se de mensuracdo e ndo de estratégia. Eles acreditavam que confiar
exclusivamente em indicadores financeiros poderia induzir as empresas a opc¢des
err0neas, ja que estas mensuragdes concentram-se em resultados, conseqiiéncia de
acOes passadas. Com base nesta premissa, as mensuragdes do desempenho financeiro
foram complementadas com outros vetores do desempenho futuro. No entanto, os
autores recomendam que os objetivos ¢ indicadores do BSC, financeiros ¢ ndo
financeiros, tenham como ponto de partida a visdo e a estratégia da organizagdo.
“Deste modo, o BSC converteu-se em uma ferramenta para a gestfo da estratégia”.
(KAPLAN; NORTON, 2001)

Embora existam muitos trabalhos sobre este assunto, grande parte sfo
considerados superficiais, j4 que ignoram a complexidade envolvida no projeto dos

sistemas de medig&o.



Embora KAPLAN ¢ NORTON (1997) sugiram algumas areas em que as
medidas de desempenho possam ser tteis, eles falham ao fornecer pouca orientagdo
sobre como identificar, introduzir e utilizar medidas apropriadas para gerenciar o
negocio. Desta forma, percebe-se a oportunidade de se desenvolver trabalhos de
pesquisa sobre estes temas: projeto, implementacdo, utilizagdo e gerenciamento
continuo de sistemas de medic#o.

Um segmento, que, aos poucos, também vém despertando muito interesse
dos pesquisadores é o das Pequenas Empresas, designadas aqui pela sigla PE’s. Na
visdo de LEONE (1999), devido a sua heterogeneidade, os pesquisadores encontram
grande dificuldade em estudar estas empresas e esta particularidade tem atrasado os
estudos e pesquisas € tem prejudicado a proposigdo de teorias e conclusdes adequadas
e diferentes daquelas aplicadas as grandes empresas.

Uma das razdes para preocupagéio com este segmento esta relacionada ao seu
papel socio-econémico, isto é, a sua capacidade de geragio de empregos e o papel
desempenhado na cadeia produtiva. Uma sondagem realizada pelo Servi¢o Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2000) revelou que estas
empresas representam 95% do total dos estabelecimentos industriais, 98% dos
comerciais € 99% dos estabelecimentos do setor de servigos. ALVIM (1998) afirma
que as empresas de pequeno porte no Brasil sdo responsaveis por cerca de 4 milhdes
de empresas. constituidas; 60% da oferta total de empregos; 21% da participagdo no
PIB; 96,3% do nimero de estabelecimentos.

Uma outra razdo, igualmente importante, que justifica a preocupacgio dos
pesquisadores com as PE’s, é a alta taxa de mortalidade. Analisando as taxas de
mortalidade de empresas recém criadas, 0 SEBRAE (1999) revelou que, dependendo
do estado onde estdo localizadas, elas variam de 30 a 61% para empresas com até um
ano de existéncia, de 40 a 68% no segundo ano e de 55 a 73% no terceiro ano.

Segundo estudos mais recentes realizados pelo SEBRAE, os indices de

‘mortalidade de empresas, ainda que tenham diminuido nos ultimos anos, ainda sfo



alarmantes conforme a tabela a seguir.

TABELA 1.1 ~ INDICE DE MORTALIDADE EMPRESARIAL NO BRASIL

PRAZO iNDICE DE MORTALIDADE
Até 1 ano 32%
Até 2 anos 44%
Até 3 anos 56%
Até 4 anos 66%
Até 5 anos 71%

Fonte : Elaboragdo prépria, com base nos dados do SEBRAE (2002)

Esta pesquisa revelou, ainda, que as altas taxas séo reflexos das principais
dificuldades enfrentadas pelas PE’s: (1) falta de capital de giro; (2) carga tributria
elevada; e (3) recessdo econOmica no pais. Quando as empresas pesquisadas
necessitam de ajuda para conduzir ou gerenciar os nego6cios, a maioria recorre ao
contador. E, finalmente, a pesquisa apontou os fatores que, na opinifo dos
empresarios, sdo mais importantes para o sucesso da empresa: (1) ter um bom
administrador; (2) ter bom conhecimento do mercado onde atuam; e (3) uso de capital
proprio.

Desta forma, este trabalho visa disponibilizar aos empreséarios e controllers
de pequenas empresas um arcabougo tedrico € um sistema de informagdes gerencial

capaz de contribuir para a melhora da gestdo das pequenas empresas.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Acreditasse que as pequenas empresas no Brasil sfio carentes em termos de
assessoria e ferramentas gerenciais e que por este motivo 0 pequeno empresario €
levado a tomar decises de forma empirica que na maioria das vezes o leva ao
insucesso do seu empreendimento.

E notério nas grandes empresas a importincia da Controladoria e da figura




do controller no sucesso da gestfio destes empreendimentos e por isso tentativas de se
levar esta experiéncia para as pequenas empresas deverdo ser empreendidas.

KAPLAN e NORTON (1993) afirmam que cada organizacgdo € Unica e deve
seguir seu proprio método para construgdo do seu BSC. Apesar do vasto numero de
publicagdes sobre o tema, na opiniio de WALTER, BORNIA e KLIEMANN (2001),
sdo encontradas poucas referéncias quanto ao processo de elaboragdo do BSC. As
metodologias encontradas na literatura apresentam deficiéncias quanto a ndo
aplicabilidade ao mesmo ambiente organizacional e, também, quanto & formulacdo da
estratégia dentro do programa.

Neste contexto, pretende-se também, com o desenvolvimento deste trabalho
de pesquisa, responder a seguinte questdo: de que modo o BSC, metodologia bastante
utilizada pelas grandes empresas para gerenciamento estratégico de indicadores de
desempenho, pode também ser implementada e utilizada pelas pequenas empresas, no

contexto da competitividade das empresas brasileiras neste inicio do Século XXI?

1.4 METODOLOGIA

1.4.1 Tipo de Pesquisa

Considerando-se o critério da classificacdo de pesquisa proposto por
VERGARA (1991), quanto aos fins € quanto aos meios, tem-se:

a) quanto aos fins: trata-se de uma pesquisa aplicada, pois é motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos relacionados a gestdo das
pequenas empresas através do Balanced Scorecard.

b) quanto aos meios: classifica-se como pesquisa bibliografica, pois se

recorrera ao uso de material acessivel ao publico em geral.



1.4.2 Interpretagéio e Coleta de Dados

A pesquisa bibliografica a ser empreendida visa a gerag@io de conhecimentos
uteis para o entendimento da situaco atual e futura da gestfio das pequenas empresas €
de seus sistemas de informagdes gerenciais em relagdo aos objetivos propostos.

Buscar-se-a levantar a opinido de diversos autores relacionados as ciéncias
administrativas a fim de se obter um panorama atual do assunto e assim fundamentar e
possibilitar a analise do tema abordado.

Na pesquisa bibliografica a ser empreendida serfo utilizados livros e
periodicos que tratam das Ciéncias Contabeis, de Administracdo, de Informatica, de
Economia, e outras que se fizerem necessarias, sendo que complementarmente serdo
também consultados, artigos pertinentes em jornais, internet, assim como teses,
dissertagbes e trabalhos apresentados em congressos, para que se possa obter a

fundamentacéo tedrica exigida pelo tema abordado.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Estudar ¢ comprovar a possibilidade de utilizagdo da Controladoria e do

Balanced Scorecard na promocio de melhorias na gestfio das pequenas empresas.

1.5.2 Objetivos Intermedidrios

Avaliar a situag8o atual da gestfio das pequenas empresas no Brasil.
Identificar as necessidades basicas que poderiam ser supridas pela atuagio
mais intensa do controller junto a este seguimento de empresas, utilizando-se de

métodos e conceitos da Controladoria e do Balanced Scorecard, ja muito difundidos



nas grandes organizagoes.

Analisar as dificuldades encontradas pelas PE’s para utilizagdo de sistemas
de gerenciamento do desempenho;

Estudar a viabilidade de desenvolvimento e utilizacdo do Balanced
Scorecard nas pequenas empresas, propondo uma abordagem metodologica e

realizando a estruturagfo inicial para a sua aplicaco.



2 PANORAMA DAS PEQUENAS EMPRESAS E DA SUA GESTAO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste Capitulo, sera dado destaque as particularidades das pequenas
empresas buscando ressaltar os aspectos em que elas diferem das outras, o que as
caracteriza como um segmento, ou seja, como um grupo com caracteristicas proprias,
por que elas merecem destaque na literatura, qual a sua importincia para a economia

nacional, suas principais dificuldades para a implantaco de sistemas de gestéio.

2.2 CRITERIOS PARA CLASSIFICACAO DAS PE’S

Tanto no Brasil quanto em qualquer parte do mundo as conceituacGes e as
classificagbes de empresas sdo bem variadas, com critérios bastante diversos.
LONGENECKER, MOORE ¢ PETTY (1997) alegam que especificar qualquer padrio
de tamanho para definir pequenas empresas € algo necessariamente arbitrario porque
as pessoas adotam padrdes diferentes para propositos diferentes.

Na opinifo de PINHEIRO (1996), os critérios geralmente utilizados para
classificagdo ou categorizagdo das empresas sdo de duas naturezas: quantitativa e
qualitativa. Existe, ainda, um terceiro resultante da combina¢do dos dois critérios
anteriores.

Os critérios de natureza quantitativa (econdmicos e/ou contabeis), além de
serem mais ficeis de obter, permitem analises comparativas entre as empresas.
Usualmente, utiliza-se a classificagio por nimero de empregados, volume de
imobiliza¢cdo do ativo, valor do faturamento, capital social e/ou estrutura de
financiamento, patriménio liquido, lucro, etc...

Ja os critérios qualitativos, de carater mais gerencial e social, embora nio
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sejam tdo mensurdveis como os quantitativos € cuja identificagdo ¢ mais complexa,
apresentam uma visdo mais real, mais intima da empresa. Varios aspectos s3o
analisados com este proposito:

(1) organizagdio e administracdo incipientes, baseadas na tradi¢do e
concentradas na pessoa do proprietario-administrador ou de membros da familia; (2)
baixa especializacdo do pessoal, especialmente nos cargos-chave; (3) dificuldades na
obtencdo de financiamentos, agravados pela escassez de recursos proprios, falta de
acesso ao mercado de capitais e uma situacio contabil débil; (4) condicbes de
participagdo e dominio do mercado em termos de concorréncia, produtos
comercializados, aquisi¢do de insumos e matérias-primas; (5) baixo nivel tecnolégico
pela menor complexidade do equipamento produtivo e menor relagdo
investimento/mao-de-obra; e (6) independéncia de grupos de empresas. Estes critérios,
na pratica, sdo insuficientes até mesmo pela precariedade de obtenggo de informagdes
precisas a respeito, sempre cercadas de rigoroso sigilo, particularmente quando se trata
de empresas de menor porte.

Quanto a associagdo dos critérios quantitativos ¢ qualitativos, através da
combinac¢fo de indicadores econdmicos com caracteristicas politicas e sociais, aliadas
a critérios de atribuico de pesos diferentes para cada um deles de acordo com
particularidades da atividade exercida e a estrutura econdmica da regido e¢ do pais,
parece permitir uma andalise mais precisa ¢ adequada para fins de categorizacio das
empresas.

Segundo FILION (1991), a primeira defini¢dio oficial e legal de pequena
empresa surgiu em 1948, pelo “Selective Service Act” dos Estados Unidos que
estabelece que, para uma empresa de negocios seja considerada “pequena empresa”, €
necessario:

(1) que sua posi¢do no comércio ou industria da qual faz parte ndo seja
dominante;

(2) que o numero de empregados néo seja superior a 500; e
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(3) que seja possuida e operada independentemente.

Filion (1991) sugere a seguinte defini¢do para pequenas e médias empresas:
“Uma pequena-meédia empresa € aquela que, independentemente da forma como ¢
possuida ¢ operada, sua administracdo reflete a personalidade do proprietario € o
numero de empregados € superior a 4 e inferior a 200”.

O autor justifica que o critério do nimero de empregados ¢ utilizado pela
maioria dos paises por ser a informacgdo mais facilmente acessivel, mais facilmente
revelada pela maioria das empresas e mais facilmente controlada.

Geralmente, essa variedade de critérios e referéncias & pequena empresa
obedece, entre outras, as seguintes condicdes:

- Proposito do usudrio ou 6rgdo interessado diretamente nos critérios;
- Regifio e pais em que opera;
- Peculiaridades e estagio de desenvolvimento econdmico.

Outra classifica¢do, fornecida por LONGENECKER, MOORE e PETTY
(1997) como padrio de tamanho para definir a pequena empresa, sugere os seguintes
critérios:

- O financiamento do negdcio ¢ fornecido por um individuo ou grupo
pequeno. Apenas raramente os negocios teriam mais de 15 ou 20
proprietarios;

- Exceto por sua fungdo de marketing, as operagées da empresa sdo
localizadas geograficamente;

- Em comparagdo com as maiores empresas no setor, a empresa é
pequena; e

- O numero de empregados geralmente é menor que 100.

Nota-se que estes autores classificam o numero de empregados considerando
somente o limite superior (menor que 100). Sendd assim, subentende-se que quando
eles falam de pequenas empresas ja estdo incluindo as micro-empresas em suas idéias.

OLIVEIRA (1999) identifica uma nomenclatura singular: a de empresa
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familiar, caracterizada pela sucess@o do poder decisorio de maneira hereditéria a partir
de uma ou mais familias.

A Constituicdo Federal brasileira estipula a adogdo do conceito de MPE's
fundado na receita bruta. Mas, s3o constantemente alterados os limites da receita, sua
forma de calculo, seus indexadores € outros aspectos que confundem e contribuem
para aumentar os problemas de regulamentac&o das MPE's.

Para efeito deste trabalho, a delimitagdo das varidveis utilizadas baseia-se na
classificacdo estabelecida pelo SEBRAE (2002) — Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas, que considera os seguintes fatores: o ntmero de

empregados ¢ o faturamento bruto anual (Tabelas 2.1 € 2.2).

TABELA 2.1 - CLASSIFICACAO DAS MPE’ S SEGUNDO O NUMERO DE EMPREGADOS

PORTE EMPREGADOS

Microempresa No comércio e servigos até 09 empregados
Na inddstria até 19 empregados

Pequena Empresa No comércio e servigos de 10 a 49 empregados
Na indistria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte No comércio e servigos mais de 99 empregados
Na inddstria mais de 499 empregados

Fonte: SEBRAE (2002)

TABELA 2.2 - CLASSIFICAGAO DAS MPE'S SEGUNDO O FATURAMENTO BRUTO ANUAL

PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Microempresa Até R$ 433.755,14
Pequena Empresa Entre R$ 433.755,14 e R$ 2.133.222,00

Fonte: LE| FEDERAL N°, 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro e Pequena Empresa), atualizada pelo DECRETO
N°. 5.028/2004 de 31/03/2004.

Segundo o SEBRAE (2002), o niimero de empregados e o faturamento bruto

anual sdo os critérios mais utilizados para definir o porte das empresas.
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2.3 PARTICULARIDADES E A IMPORTANCIA DAS PEQUENAS EMPRESAS

De acordo com LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997) uma forma
simples de medir a importéncia relativa das pequenas empresas € comparar 0 numero
de empregados que trabalham em pequenas empresas com o nimero de empregados
que trabalham em grandes empresas. Essa analise pode ser feita para cada setor e para
a economia como um todo.

Todavia, outros fatores representativos conjugados podem dar uma nogéo
mais realista do papel das micro e pequenas empresas no contexto nacional. O
SEBRAE (2000) cita que de acordo com os dados do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), existiam no Brasil cerca de 3,5 milhdes de empresas, das
quais 98% eram de micro e pequeno porte. Com base nos dados disponiveis da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e Relagdo Anual de
InformagGes Sociais do Ministério do Trabalho € Emprego (RAIS/MTE), é possivel
afirmar que as atividades tipicas de micro e pequenas empresas mantinham cerca de 35
milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, o equivalente a 59% das Pessoas
Ocupadas no Brasil, incluindo neste calculo Empregados nas MPEs, Empresarios de
Micro e Pequenas Empresas e os “Conta Propria” (individuo que possui seu proprio
negocio mas ndo tem empregados).

Assim, os numeros abaixo nfo deixam duvidas da importancia das MPEs no

contexto nacional.

TABELA 2.3 - PARTICIPAGAO DAS MPE’S NA ECONOMIA BRASILEIRA

VARIAVEL AS MPES NO BRASIL (EM %)
Numero de empresas 98%
Pessoal Ocupado 59%
Faturamento 28%
PiB 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportacées 1,7%

Fonte: Elaboragéo a partir de dados do IBGE, FUNCEX , PNAD e RAIS/TEM (1994, 1985 e 1996)
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Segundo LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997), as pequenas
empresas prestam contribuigdes singulares a economia. Fornecem uma parte
desproporcional de novos empregos necessarios para uma forca de trabalho em
crescimento. S3o0 responsaveis pela introducdo de muitas inovagdes e originam
avangos cientificos. Além disso, as pequenas empresas podem produzir bens e servigos
com mais eficiéncia em algumas areas, atuar como concorrentes econdmicas vigorosas
e desempenhar algumas fungdes nos negocios, como distribuicdo e fornecimento, com
mais experiéncia que as grandes empresas.

Assim, quanto & contribuicdo para o bem-estar econdmico, politico e social
de uma nagfo, as pequenas empresas oferecem inumeros beneficios excepcionais, tais
como:

- Novos empregos: Fornece muitas das oportunidades de emprego de que
uma populagdo e uma economia em crescimento precisam, pois novos
empregos surgem, basicamente, do nascimento de novas empresas ¢ de
sua expansiio subsegiiente. (LONGENECKER; MOORE; PETTY,
1997).

- Inovagdo: Novos produtos originados em laboratérios de pesquisa
prestam uma contribui¢@io valiosa para o padrdo de vida da sociedade.
Mas, Segundo LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997) os
registros comprovam que a maioria dos avangos cientificos foram
originados por inventores independentes e pelas pequenas empresas.
Do mesmo modo, dizem que “pesquisas recentes sugerem que a
atividade inovadora tende a diminuir, & medida que o nivel de
concentracio em um setor se eleva, confirmando assim a importincia
da inovagdo das pequenas empresas”.

- Estimulo a competi¢c&io econdmica: A adogdo de medidas para incentivar
a formacgdo de pequenas empresas ¢ utilizada por muitos paises como

meio para estimular o crescimento econ6mico, aumentando a
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competitividade, a produtividade e o padrdo de vida da sociedade.

- Auxiliando a grande empresa: Como algumas fungbes sdo
desempenhadas com mais eficiéncia pelas pequenas empresas, elas
podem contribuir para o sucesso das grandes empresas. Segundo
LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997) além de oferecer
servicos diretamente a grandes corporacdes, as pequeﬁas empresas

fornecem servigos a clientes de grandes empresas.

Na opiniio de MINTZBERG (apud CANCELLIER, 2001), a principal
caracteristica das micro e pequenas empresas ¢ o modo empreendedor como sdo
administradas. Segundo esta abordagem, identifica-se um fundador ou lider forte que
toma as principais decisées da organizacdo de forma ousada, arriscada e intuitiva. Sfo
caracteristicas marcantes deste modelo a incessante busca por novas oportunidades e
os saltos dramadticos frente & incerteza, com decisGes arrojadas em momentos de crise.

LEONE (1999) afirma que as pequenas ¢ médias empresas podem ser
estudadas a partir de suas especificidades, isto é, de suas caracteristicas peculiares, e,
desta forma, foram agrupadas sob trés perspectivas:

a) quanto aos aspectos organizacionais: adotam estruturas simples e de
menor custo. Tem menor controle sobre seu ambiente externo €, por
isso, sdo muito dependentes dos recursos a elas disponiveis. A
administrag@o ¢ exercida pelo proprietario, com pouca delega¢io de
autoridade e racionalidade das formas de controle. Os processos de
planejamento e controle sdo pouco formalizados e quantificados. A
estratégia ¢ intuitiva ¢ pouco formalizada. Estas empresas operam
numa légica de reagdo e adaptaciio ao ambiente ao invés de antecipacdo
e controle como ocorre nas grandes empresas. A gestio ¢ personalizada
na \pessoa do proprietario. O sistema de informagdes externo ¢ simples,

uma vez que o proprietario discute diretamente com seus clientes;
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b) o processo decisorio ¢ baseado no julgamento ou intuicdo do
proprietario: dentro da otica operacional de curto prazo, ja que o
mesmo ndo dispde de tempo e nem habilidade para uma atitude mais
analitica e estratégica. O proprietario ¢ o unico tomador de decisdes e,
por isso, o poder de decisdo ¢ localizado e centralizado. Ndo existem
procedimentos formalizados e o sistema de valores € a politica da
empresa s80 uma extensdo da vida do proprietario. Os dados
necessarios a tomada de decisdo nem sempre estdo disponiveis;

¢) quanto as caracteristicas individuais, o proprietario influencia todos os
aspectos da empresa como: estratégia, estrutura, clima organizacional e
desempenho. Existe uma simbiose entre o patrim6nio social e do
proprietario. O perfil do dirigente € mais o de um estrategista que corre
riscos do que um administrador que procura aplicar uma estratégia
minimizando o0s riscos.

Nos estudos e pesquisas sobre PE's no contexto politico, econdmico e social
brasileiro que se relaciona a4 busca de mecanismos para melhorar a eficiéncia, a
competitividade e a produtividade nas PE’s numa perspectiva intraorganizacional
mostram que de um modo geral elas (CANDIDO; DIAS, 1998):

a) sdo pouco competitivas;

b) as politicas de treinamento sdo de um modo geral, ineficientes e

inadequadas;

¢) inexisténcia de um sistema de custos;

d) atraso e defici€ncia tecnoldgica;

e) falta de orientagfo para o mercado;

f) escassez de recursos econdmicos;

g) pouca participagdo nos mercados internacionais;

h) poucos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P & D),

1) gestdo centralizada,
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}) estrutura leve, sem complexidade;

k) estreito contato pessoal entre dire¢do, empregados, fornecedores e
clientes;

1) integragcdio relativamente forte na comunidade a qual pertencem os
proprietarios, empregados, fornecedores e clientes, etc;

m) utilizagdo acentuada de méo-de-obra familiar;

n) auséncia de planejamento.

Diversas pesquisas realizadas no Brasil, que tinham como objetivo a
realizagdio de um diagndstico apontam que os principais problemas encontrados nas

PE’s brasileiras podem ser categorizados pelos aspectos:

TABELA 2.4 - PRINCIPAIS ASPECTOS E PROBLEMAS ENFRENTADOS PELAS PE'S

ASPECTOS PROBLEMAS

Gestdo Deficiéncia na condug@o; Falta de Delegagéo; Desconhecimento de variaveis
macroecondémicas

Poder de Negociagédo Frente a fornecedores e clientes; Frente a entidades financeiras;
Frente a organismos publicos

Custos Escassez e/ou auséncia de uma politica de custos

Estratégia de Mercado Falta de organizac@o na comercializagdo; Falta de planos de vendas;
Necessidade de maior vinculacdo com o mercado

Financas Dificuldades em conseguir crédito, Elevadas taxas de juros

Producéo Escasso planejamento; Obsolescéncia tecnoldgica

Estrutura de Vendas Necessidade de dimensionamento; Escassa forga de vendas

Capacitacéo Falta de motivag@o nos diferentes niveis; Escasso treinamento; Faita de
informacéo

Diversificacéo de Produtos Necessidade de dimensionamento; Falta de especializagéo;

Aceitagcdo no mercado Escassa participacdo; Posicionamento nulo

Fonte: CANDIDO E ABREU (2000)

Resumidamente pode-se dizer que as maiores vantagens que podem ser
encontradas nas pequenas ¢ médias empresas sdo um melhor aproveitamento dos
recursos humanos, a busca de produtos competitivos para satisfazer nichos de
mercado; a facil assimila¢fio ou adaptagdo ao mercado e a agilidade com que pode

reagir as mudangas imprevistas. Por outro lado sdo encontradas as seguintes
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desvantagens: insuficiéncia de recursos, falta de tecnologia apropriada para obter
economia de escala e qualidade, caréncia de financiamentos por falta de garantia de
crédito de acordo com a sua realidade, escasso poder de negociacgio frente aos clientes
e fornecedores, etc.

Em funcdo do explicitado no texto, o caminho mais adequado que podera
levar s PE's a conseguir a maturidade deve ser a existéncia de um comportamento e
uma atitude direcionada na busca de um pensamento estratégico, capaz de superar suas
debilidades e otimizar suas vantagens, gerando mudangas no seu ambiente interno e

externo, as quais podem transformar-se em novas oportunidades de negocios.

2.4 O CRESCIMENTO E O DESENVOLVIMENTO

Estudos do desenvolvimento das organizagbes, de maneira geral,
reconhecem que a maioria delas comega como pequenas organizagles € que se
desenvolvem basicamente em cinco estidgios para explicar o crescimento € o
desenvolvimento das pequenas empresas.

Em todos os estagios, estas empresas enfrentam diferentes desafios
competitivos.

Algumas vezes elas devem satisfazer uma clientela mais ampla, novos
clientes e/ou novos fornecedores, expansdo de canais de distribuicdo, investidores
externos ¢ unides de comércio.

Mudancas no ambiente externo, freqiientemente resultantes de escolhas
estratégicas, criam uma pressdo menor enquanto a empresa estd operando de uma
situacdo estavel para outra.

Estes mesmos desafios externos impdem diferentes riscos para uma empresa
em fase de transicfio, considerando que muita energia ¢ consumida com as mudangas

internas para mover-se de uma fase estavel para outra. Na verdade, uma crise pode
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resultar quando a instabilidade das mudangas internas coincidem com um alto grau de
incerteza externa.

Cada um destes estagios € deserito-a seguir:

Primeiro estagio: organizagio operada pelo proprietario: nesta fase, a
empresa fregiientemente gira em torno de um produto principal, um nicho de mercado
¢ uma base limitada de clientes. Poucos empregados estdo envolvidos € os negocios
dependem muito mais da técnica do proprietario-operador ou habilidades ein vendas
do que habilidades gerenciais. O foco da agéio ¢ a efici€éncia e atengfo aos detalhes. A
experiéncia pessoal desempenha um papel essencial nas decisGes operacionais.
Considera-se muito pouco a separacdo das fungdes de marketing, producio, pessoal,
financeira e contabilidade. O maior bem da empresa ¢ a habilidade de responder
rapidamente as oportunidades ¢ ameacas devido & simplicidade da organizagfo.
Surgem oportunidades de crescimento e desenvolvimento, deste modo, o proprietario

tem gque considerar uma estrutura mais complexa, dande inicie a ume fase de

Segundo estagio: transi¢do para organizagdo gerenciada pelo proprietario: o
aumento no volume de vendas e de servicos provoca aumento nas atividades
administrativas de modo que € necessario contratar assistentes. O maior desafio desta
fase ¢ sair do conforto fornecido pelas habilidades operacionais € mover-se para o
desenvolvimente ¢ exercicio de habilidades gerenciais. Para muites proprietérios de
pequenos empreendimentos, compartilhar a autoridade sobre o processo decisorio ¢
problematico, podendo resultar em um periodo de transigdo longo € estressante.

Terceiro estagio: organizagdo gerenciada pelo proprietario: neste estdgio, o
empreendimento ¢ marcado por menor dominéncia de- preprietério, uma abordagem
mais deliberativa para a tomada de decisBes ¢ a tendéncia para a autoridade
compartilhada. O desenvolvimento exige tecnologia adicional, servigo ao cliente ou
pesquisa que devem ser adquiridos para manter-se competitiva em um ambiente de

negbcios em mudanca. Um dos elementos essenciais desta fase ¢ o aumento do fluxo
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de informagdes necessario para facilitar a comunicag#o, a coordenagdo de atividades e
a medi¢do do desempenho.

Quarto estagio: transicdo para o gerenciamento funcional emergente. A
contratago de especialistas e/ou médios gerentes demandard mais delegagdo no
processo decisorio. Surge, entdo, a necessidade de delegar mais responsabilidade e
assegurar a disponibilidade e o proprio uso da informagdo para facilitar a expanséo.
Como resultado, as decisdes sdo tomadas de forma mais sistematica. Para que os
gerentes funcionais e departamentais trabalhem eficientemente na organizacfio sdo
necessarias mudancas estruturais, énfase maior nos processos gerenciais e um certo
investimento em sistemas de suporte. O proprietario se v€ obrigado a examinar
diferentes pontos de vista, frequientemente conflitantes, dos gerentes funcionais e
negociar consenso em relagfio a um curso final de agéo.

Quinto estagio: gerenciamento funcional emergente. Esta fase ¢
caracterizada pela presenca do gerente geral e um grupo de gerentes composto de
especialistas em algumas areas funcionais, que compartilham a tomada de decisdes.
Prevalecem trés requerimentos basicos: o compartilhamento da autoridade e da
responsabilidade no topo; a eficiente troca de informagdes para cima e para baixo na
organizacgdio, ¢ um eficiente planejamento em equipe de modo que o grupo de
administragdo possa sincronizar e coordenar seus esfor¢os no sentido de alcangar as
metas compartilhadas. O proprietario desempenha, entdo, o papel de gerente geral. E
importante lembrar que a qualidade da informag#o (precisa, oportuna e relevante),
processos de decisdo internos € posi¢cdes e sistemas formalizados reforcam a

necessidade de informag#o, comunicacio e sistemas de controle.
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3 CONTROLADORIA, PLANEJAMENTO EMPRESARIAL E
IMPLANTACAO DE SISTEMAS

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Em uma economia competitiva, aumenta cada vez mais a importincia de
instrumentos de tomada de decisGes gerenciais que possibilitem a¢es rapidas e eficientes
para que a empresa possa manter sua participacdo no mercado, principalmente dentro do
contexto da globalizacdo. Nesse sentido, a Controladoria deve adequar-se a estas
necessidades para contribuir na busca dos objetivos da organizaggo.

No mundo, estdo emergindo diversas ferramentas e processos padronizados
que, quando implantados, auxiliam sobremaneira a gestdo empresarial. A atual
competicdo dos negocios e as constantes mudangas nos diversos ambientes das
empresas exigem a maximizacdo do desempenho e do controle gerencial. Assim, a
Controladoria exerce papel preponderante na empresa, apoiando os gestores no
planejamento e controle de gestdio, através da manutencdio de um sistema de
informagdes que permita integrar as varias fungdes e especialidades.

Com o aumento da complexidade das organizagGes empresariais, acentua-se
cada vez mais a importancia da controladoria como instrumento capaz de proporcionar
os elementos necessarios a administragdo correta dos varios departamentos da
empresa. Um Sistema de Controladoria tem a funcfo de avaliar e controlar o
desempenho dos diversos setores da organizagéo.

No mercado livre, o objetivo das organizagfes ¢ o maior lucro possivel em
conjunto com seu crescimento a longo prazo € com o bem-estar da coletividade.
Assim, caberia as organiza¢Oes determinar os desejos ou necessidades da coletividade
e, depois, organizar-se para a produgdo e a comercializagdo. Como as necessidades e

desejos dos seres humanos sofrem alteragdes permanentes, essa seria uma tarefa
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continua.

Para que a organizagfio consiga maior lucro, torna-se necessdria a aplicagdo
de métodos eficientes, a partir de uma analise mais detalhada. Dessa forma, os
administradores recorrem 3 técnica da Controladoria, que tem método préprio de
trabaltho, baseado num conjunto de principios de aplicacdo flexivel.

Segundo FIGUEIREDO e CAGGIANO (1997), “a misséo da Controladoria
¢ zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagdo do resultado global”.

No processo de interagdo da empresa com os diversos agentes, comega a
surgir uma séric de fen0menos econdmicos, sociais, politicos, educacionais, etc.,
fazendo com que as necesstdades da empresa na busca de sua eficacia transcendam os
conceitos oferecidos pela administracio, economia ¢ contabilidade. Dessa forma,
tornou-se necessaria a definicfo de um modelo conceitual tedrico de um ramo de
conhecimento denominado Controladoria

Segundo MOSSIMANN e FISCH (1999), “A Controladoria pode ser
conceituada como um conjunto de principios, procedimentos € métodos oriundos das
ciéncias de Administragdio, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente,
Contabilidade, que se ocupam da gestdio econdmica, com o fim de orientd-la para a

ficacia”.

Sobre este tema, TUNG (1985) coloca que:

A filosofia ¢ a pratica da administragdo sofreram mudangas profundas, sob os aspectos
cientificos e éticos, ja que a estrutura econdmica tem se tornado cada dia mais complexa. O
administrador deve ser inteligente, capacitado e, mais que tudo, impulsionado pelo senso
dc responsabilidade perantc a socicdade. Aldém das qualidades dc lideranga, clc precisa
possuir conhecimentos técnicos adequados. A tarefa da controladonia requer a aplicagfo de
principios sadios, que abrangem todas as atividades mpresanms, desde o planejamento
inicial até a obtencdo do resultado final. Por planejamento entende-se que o controller deve
medir as possibilidades de sua empresa perante as realidades externas, para fixar objetivos,
estabelecer politicas basicas, elaborar o organograma com responsabilidades definidas para
cada cargo dentro da organizagio, estabelecer padrdes de controle, desenvolver métodos
ficientes de comunicagfio ¢ manter um sistema adequado de relatorios.

Para esta finalidade, o trabalho ressalta a importéncia da Controladoria, que
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detém papel fundamental como condutora do processo de planejamento, organizagéo,
controle, comunicagdo e motivacdo que converge para o sistema de informagées
gerenciais.

Na atual realidade econdmica, a utiliza¢8o desta metodologia nas empresas
podera representar um diferencial na qualidade dos servicos prestados e nas
informagdes gerenciais necessarias para a tomada de decisdes e para o
acompanhamento e realinhamento da estratégia estabelecida pela organizacdo.

O cenario econdmico nacional tem apresentado mudangas bastante acentuadas
nos ultimos anos. As empresas foram compelidas a adotar sistematicamente novas
tecnologias de gerenciamento e, assim, fazer frente a uma concorréncia cada vez mais
acirrada. A competiciio exige concentracio de esforgos no negécio da empresa, no
comprometimento com o continuo aperfeicoamento de sua estrutura organizacional e
prioridade na eliminagio de desperdicios. A Controladoria deve contribuir, nesse sentido,
fazendo com que as empresas alcancem um diferencial competitivo e identifiquem as
oportunidades no seu macroambiente organizacional, respondendo pela disseminagdo de

conhecimento, modelagem e implantacfio de sistemas de informagdes.

3.2 CONTROLADORIA COMO INSTRUMENTO DE GESTAO

Com o desenvolvimento ¢ o aumento da complexidade das rela¢des
empresariais, a funcdo de controle passa a ser de vital importdncia para o
desenvolvimento da organiza¢do rumo aos seus objetivos.

KANITZ (1976) coloca que os primeiros controladores foram recrutados
entre os trabalhadores responsaveis pela area contabil ou entdo pelo departamento
financeiro, por varias razoes:

a) os contadores e administradores financeiros possuem, em fung¢do do cargo

que ocupam, uma visdo ampla da empresa, 0 que 0s torna capazes de

enxergar as dificuldades como um todo e propor solugdes gerais;
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b) as informac¢des que chegam ao controlador sfo, predominantemente, de
natureza quantitativa, e esses profissionais j4 sdo familiarizados com os
numeros;

c) os contadores € os administradores financeiros sdo pessoas ligadas a
presidéncia da empresa ¢ a Controladoria é uma fungdo diretamente
subordinada & presidéncia.

KANITZ (1976), ao comentar a fungSo da Controladoria, destaca a

importdncia do conhecimento de todos os aspectos da organizagdo, enfatizando a

necessidade de informagdes recebidas de outras areas:

Mas a controladoria ndio é apenas administrar o sistema contabil da empresa. Por isso os
conhecimentos de contabilidade ou finangas nfio sfio mais suficientes para o desempenho
da fungdo de controladoria. Atualmente, o controlador se cerca de um verdadeiro batathdo
de administradores organizacionais, psicologos industriais, analistas de sistemas,
especialistas em computagfo, estatisticos e matematicos que tém a tarefa de analisar ¢
dirigir, & luz de cada um dos seus campos de conhecimento, um imenso volume de
informag8es necessarias ao cumprimento da fungo de controladoria. Estes profissionais
que assessoram o controlador ndo se limitam as informagdes quantitativas.

Na sequiéncia, ao definir a atuacio do controlador, KANITZ (1976) apresenta
a abrangéncia da Controladoria: “Assim, a fun¢fo de controlador abre para os antigos
contadores ¢ administradores financeiros um campo de atuagio muito amplo, dindmico
¢ interessante. Abrange praticamente toda a empresa e requer do controlador notaveis
quantidades de conhecimentos”.

O autor amplia o espectro de atuacdo do controlador, em que ele passa a
deter uma fungfio primordial no sentido de prover a alta administragio das
informagdes, ndo somente no ambito financeiro, mas também no de toda a
organizaco.

Nesse sentido, a Controladoria deve ter a liberdade necessaria para o
acompanhamento de todas as operagdes realizadas, sendo independente hierarquicamente
em relagdo as demais areas da organizagdo, subordinando-se diretamente ao presidente da

empresa, podendo ser em linha com as demais areas ou como 6rgéo de staff (Figura 3.1).
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FIGURA 3.1 - A POSIGAO DA CONTROLADORIA NA EMPRESA

PRESIDENCIA

Controladoria 4 oy

RH Producéo Comercial Controladoria

Fonte: Adaptado de PACHECO (2003)

O seu raio de atuacdo ndo se restringe a0 acompanhamento financeiro, mas
deveria abranger todos os aspectos relacionados aos objetivos da empresa, englobando
as informagdes ligadas aos aspectos internos da organizagfo e também as informagdes
do ambiente externo. Com essas caracteristicas, a controladoria deve auxiliar no
processo decisorio da empresa, através de atitudes pro-ativas voltadas, também, para o
suporte a negocios.

RICCIO (1993), ao comentar os paradigmas das fun¢des de Controladoria,

aborda com clareza o escopo de sua atuagdo:

Entende-se, portanto, que para exercer de maneira correta sua fungfio, monitorando o
sistema de mediacfio da empresa, a Controladoria deve dispor dos seguintes enfoques de
responsabilidade :

«  Contabilidade Financeira — onde buscara o custo do produto para fins de apuragéo de
estoques e todos os elementos do sistema contabil para fins de suporte externo.

«  Contabilidade Gerencial — onde buscara o controle das decisGes e de seus impactos na
empresa para fins de gestio de negocio.

«  Contabilidade Estratégica — onde buscara o exercicio da estratégia competitiva através
da gestdo ¢ mensuragio dos custos das atividades de producdo ¢ administragdo, para
apoiar sinergicamente as fun¢Ses que compdem a empresa, estruturada na gestdo
estratégica global.
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Mais adiante, complementa: “Cabe & fun¢do de controladoria o papel de
monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente
com as diversas fun¢des da organizagdo na busca da exceléncia empresarial, calgada
na crenca de que estratégia, custos e qualidade sdo responsabilidades de todas as
fungdes da empresa.”

Assim, a Controladoria deve manter o conhecimento da organizacdo no sentido
de entender o seu funcionamento e, com isto, avaliar se as “partes” da organizacgo estido
agindo de acordo com os objetivos comuns e se os resultados atingidos em cada uma das
areas esta atendendo a estratégia estabelecida. Dessa forma, o ponto de vista apresentado
pelo autor estd correto, uma vez que o sucesso da organizagio deve ser atingido pela

composicdo de todas as a¢des realizadas na organizago.

3.3 VISAO SISTEMICA DA EMPRESA E O SISTEMA DE INFORMACAO
CONTABIL-GERENCIAL

A abordagem ou a visdo sist€émica € aquela que se preocupa com a
compreensdo de um problema em sua forma mais ampla e completa possivel, em vez
de estudar apenas uma ou algumas de suas partes separadamente. Em um sistema, seus
elementos interagem e se ajustam adequadamente.

A empresa ¢ um conjunto organizado de recursos humanos, econdmicos €
sociais, € pode ser vista como um sistema aberto, pois interage com o meio ambiente e
¢ afetada por fatores externos. OLIVEIRA (1997) entende como sistema “uma unidade
identificada com um papel independente, possuindo seus proprios objetivos e suas
proprias fungdes internas”.

Considerando a idéia de que nos sistemas séio introduzidos inputs que,
processados, transformam-se em certos outputs, a empresa vale-se de recursos materiais,
humanos e tecnologicos, cujo processamento resulta em bens € servigos, riquezas,

empregos, € em muitos outros beneficios oferecidos a sociedade. Cumprindo este papel, a
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empresa desenvolve um grande nimero de atividades de compras, produgfo, vendas, etc.
que, direta ou indiretamente, contribuem para que seu objetivo final seja alcangado.
NAKAGAWA (1995) conclui que:
A nogfio de um sistema aberto implica na idéia de que o sistema importa recursos diversos,
os quais, apos serem transformados em produtos ¢ servigos, serio exportados para o
ambiente externo da empresa, ou seja, para seu mercado. Observe-se, também, que o

ambiente externo exerce grandes pressdes sobre a empresa, sob a forma de restrigdes e
exigéncias as mais variadas possiveis.

A empresa vista como um sistema aberto, em constante intera¢do com todos

os ambientes, pode ser visualizada através da Figura 3.2.

FIGURA 3.2 - A EMPRESA COMO UM SISTEMA ABERTO

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO
Recursos Materiais
Recursos Humanos Prod_utos
Recursos Tecnoldgicos Servigos
Recursos Financeiros

Fonte: NAKAGAWA (1995)

3.4 FILOSOFIA, PROPOSITOS BASICOS E OBJETIVOS DE UMA EMPRESA

Segundo PEREZ JUNIOR, PESTANA e FRANCO (1995), a filosofia de
uma empresa € definida em fung8o das crengas e valores individuais de seus socios €
administradores. Tomando por base seus valores, tal filosofia deveria estar claramente

explicitada em termos de missdo e de seus propositos basicos.
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A miss@o de uma empresa € a sua razdo de ser. Defini-la ¢ determinar o que
a empresa se propde a fazer, em fungéo da filosofia adotada.

A crenca € a aceitagdo, como verdade, de fatos, declaragdes ou de um
conjunto de circunstincias.

Valor ¢ o prémio que se atribui as crengas, quando estas sdo claras para se
fazerem escolhas entre diversas alternativas possiveis. Essas crengas muitas vezes ndo
sdo explicitas, o que naturalmente dificulta sua compreensdo dentro da empresa,
podendo inclusive levar a condugéo de acSes estratégicas conflitantes com tais valores.
A coeréncia entre o que se acredita € o que é efetivamente praticado relaciona-se ao
valor atribuido a essas crengas, tanto pelo proprietario quanto pela sociedade em geral.
Por exemplo, se a alta administracdo centraliza a tomada de decisdes, embora declare
acreditar no processo participativo de todos os colaboradores, sua declaragdo ¢ falsa e,
portanto, nfo ¢ aceita como crenga pelas pessoas.

Os propositos basicos representam o resultado esperado pelo cumprimento
da missdo da empresa. Por exemplo, uma empresa que promove a qualidade procura
aumento da produtividade e competitividade no mercado. Ainda como propodsitos
basicos, pode-se considerar a lucratividade adequada, de forma a pagar dividendos
satisfatorios aos acionistas e oferecer seguranga a seu investimento.

Os objetivos devem ser adequados as finalidades € a missdo da empresa;
devem ser quantificados; devem ser compativeis com o sistema de crengas € valores;
devem ter flexibilidade; e, ainda, deve ser considerada a sua praticabilidade em termos
de competéncia gerencial, tecnoldgica, recursos e implicagdes sociais.

A seguir apresenta-se, a titulo de exemplo, passagem de um documento de
uma dada empresa, fabricante de eletrodomésticos, em que se evidenciam sua

filosofia, sua missdo e sua politica de qualidade.
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Missdo
Oferecer eletrodomésticos e servigos de qualidade que satisfagam as necessidades dos clientes e
proporcionem prosperidade aos seus acionistas e colaboradores.

Crengas e valores

- Manter conduta moral e ética.

- Respeitar o individuo e o0 meio ambiente.

- Oferecer aos colaboradores condigbes de alcangar seu potencial pleno, apoia-los e motiva-los, reconhecendo que
sua participagdo no desenvolvimento da empresa é fundamentat.

- Enfatizar e promover a qualidade, procurando prestar sempre o melhor atendimento a seus clientes.

Um Propésito: politica de qualidade

A empresa esta comprometida em buscar a meihoria continua da qualidade dos produtos, servicos e
processos, através de parcerias com clientes, fomecedores e colaboradores, valendo-se de novas tecnologias,
no intuito de exceder a expectativa de clientes extemnos, intemos, acionistas e comunidade.

Principais objetivos

- Em relagdo aos acionistas: proporcionar uma resposta positiva as expectativas dos acionistas, com
crescimento constante e lucrativo das atividades;

- Em relacdo ao produto: desenvolver produtos com diferenciagdo dentro de um mercado globalizado, com
maior valor agregado, menor custo e maior rentabilidade;

- Em relagéo ao mercado: ampliar nossa participagdo no mercado nacional e estendé-la ac mercado exterior;

- Em relagdo aos colaboradores: promover aporturiidades de desenvolvimento e crescimento aos seus
colaboradores; reconhecer sua contribuigdo e desempenho.

3.5 SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL-GERENCIAL

Apesar do grande nimero de opinides entre os diversos autores com relagéo
as fungGes da Controladoria e dos Sistemas de Informacgdes, todas convergem para a
importincia da abrangéncia das informagdes prestadas e da sua utilidade no processo
de decisdes. A Controladoria, no seu sentido amplo, deve considerar todas as areas da
empresa e, para que isto seja possivel, € necessario que o conjunto de mformagdes
tratadas pela Controladoria incorpore informag¢des de carater ndo monetario.

Nesse sentido, RICCIO (1989) apresenta uma conclus#o acerca dos objetivos
do Sistema de Informag¢iio Contabil, destacando o controle de informac¢des de cunho

ndo monetario:
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Como se pode ver pelos textos apresentados, os autores sdo uninimes em:

1. Reconhecer que, apesar de ter ainda como principal caracteristica a mensuragio monetaria,
o Sistema de Informagdes Contabeis deve fomecer informagfes ndo monetarias a todos os
usudarios que delas necessitem.

2. Afirmar que a informagfio contabil é instrumento para o processo de tomada de decisdo,

nos diversos niveis da organizagfo.

A gestfo eficaz das empresas depende de modelos contébeis, inspirados em
principios racionais, fundamentais. Ndo existem formulas milagrosas nem sistemas
competentes para resolver os problemas de eficacia. A contabilidade gerencial precisa
apoiar-se em fundamentos racionais competentes para que se possa produzir a
utilidade que dela se espera. A expressio de um fendmeno patrimonial deve ser
abrangente, ou seja, deve compreender causa, efeito, qualidade, tempo e espago,
envolvendo todas as dimensdes da ac¢do transformadora sobre a riqueza.

Para a tomada de decisdes, faz-se necessario que os informes sejam baseados
em realidades, ou seja, na fidelidade informativa. Tal fato exige que se produzam
dados especiais, ou seja, ndo sO dispostos de forma diferente, mas também
identificados, classiﬁé;dos, demonstrados e até quantificados de forma propria. Uma
coisa € 0 que a lei estabelece, outra 0 que as normas oficiais pretendem, ¢ ainda, outra,
0 que se precisa saber para a gestdo dos negdcios. O caminho, portanto, para efeitos de
gestdo da riqueza, ¢ a Contabilidade para DecisGes seguir a ciéncia contabil e ndo
considerar de forma absoluta o que a lei € as normas estabelecem. Néo se trata de
transgressdo nem desobediéncia, mas de busca de uma realidade que a legislagéo e
muitas das normas fixadas ndo t€m capacidade de oferecer. Isso porque os objetivos da
Contabilidade Gerencial ou para decisdes administrativas sdo nitidamente diferentes
dos da Contabilidade Financeira Legal.

A contabilidade para decisées administrativas deve buscar informes fiéis,
modelos adequados, e tudo isso exige a aplicacdo de conhecimentos racionais,

organizados, sistematicos.
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Uma empresa precisa de um plano geral inspirado em modelos amplos e
também em modelos especificos, para os diversos sistemas de fungdes que existem.

Paradigmas de liquidez, resultabilidade, estabilidade, economicidade,
produtividade, invulnerabilidade e elasticidade precisam existir para que se possa
acompanhar as muitas transformag¢des da riqueza e observar as distor¢cdes que possam
ocorrer. O modelo ¢ uma prospeccéo, e esta ndo existe sem planejamento.

SA (1999) afirma:

Ao elaborar-se os modelos que devem inspirar as decisdes, € preciso que se empregue uma
logica que considere :

1. Principios Cientificos;

2. Metodologia definida;

3. Informes fiéis;

4. Anilise contabil racional;
5

. Consideragio especifica da empresa ¢ seus entornos, sendo esses os fundamentos
racionais para uma eficaz Contabilidade para DecisGes Administrativas.

Tais consideragdes se fazem necessdrias, pois as implantagdes de sistemas tém
se preocupado em demasia em atender a aspectos legais, gerando informagdes que n#o
satisfazem e muitas vezes ndo demonstram a realidade vivenciada pela organizagio. Os
sistemas formais de informagGes contabeis muitas vezes séo falhos, pois:

a) as informagdes muitas vezes sdo baseadas apenas em dados historicos que
sdo extraidos do sistema financeiro interno, esquecendo-se dos dados ndo
financeiros e gerados externamente, tornando-se muito limitadas;

b) eles tendem a agregar dados objetivando reduzir despesas, sendo que hoje
isto ¢ facilmente alcangado por meio de sistemas computadorizados;

c) a maioria das informacdes ¢ preparada rotineiramente ¢ de forma a
satisfazer a uma variedade de exigéncias, o que faz com que percam a
atualidade.

Para aproximar o sistema contabil das necessidades atuais do mundo dos

negocios, espera-se que os contadores contribuam para o desenvolvimento de sistemas

e metodologias que proponham modelos gerenciais que otimizem o desempenho da
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empresa por meio de um sistema de gestfio e informacgdo. Observa-se muitas vezes, na
organizagdo, que os gestores das areas onde estdo sendo utilizados os sistemas de
informagdes contabeis gerenciais, por desconhecerem o modelo, utilizam-se de
modelos compativeis com seus interesses, mas que nem sempre sdo compativeis com 0
interesse da empresa. Esse problema ocorre na maioria das empresas € tem como
questdo central a inadequagdo do sistema de informacdo devido a pouca habilitagdo
conceitual dos gestores na explicitacdo de suas necessidades informacionais, na falta
de divulgacdo e conseqiiente aceitagdio do modelo adotado.

E papel da Controladoria fazer com que problemas como estes sejam
superados e a eficacia organizacional seja alcangada com grau maximo de eficiéncia.

A Figura 3.3 mostra uma visdo da contabilidade inserida no ambiente
empresarial € o caminho percorrido pelas informagées.

O Sistema de Informagdes Gerenciais, segundo PEREZ JUNIOR,
PESTANA e FRANCO (1995), ¢ o processo de transformagdo de dados em
-informagdes que sdo utilizadas na estrutura deciséria de empresa e que proporcionam a
sustentac@o administrativa para otimizar os resultados esperados.

O Sistema de Informag¢des Gerenciais permite a integragdo entre padrdes,
orcamento € contabilidade, apoiando os gestores no processo da administragdo, bem
como operacionalizando a adequacdo conceitual entre os trés sistemas de forma a
considera-los um unico banco de dados. O requisito fundamental para a adequagdo do
sistema integrado de informagbes ao processo de planejamento diz respeito a
qualidade das informacdes geradas por este sistema, que inclui os seguintes fatores:

a) contendo das informacgdes, no sentido de serem completas, detalhadas no

nivel necessario e configveis;

b) a idade da informag¢do, representando o intervalo entre a data de

ocorréncia do fato e da geracdo da informagdo, ou seja, sua oportunidade;
¢) a freqiiéncia ou periodicidade com que a informacgdo ¢ gerada, de modo

que atenda as necessidades da administrag&o.
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A Controladoria utiliza os Sistemas de Informagbes Gerenciais para
assessorar os gestores (das areas industrial, comercial, financeira, etc.) no processo de
tomadas de decisdes através de informacgdes extraidas dos Sistemas Operacionais

(contabilidade, contas a receber, contas a pagar, tesouraria, compras, vendas, etc.).
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passiveis de registro (fato contabeis) com base em
documentos, tais como: contratos, notas fiscais, etc.
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| - Coleta e produgéo de informagdes primdrias:
- Agregagéo das informagdes dos diversos setores da empresa
- Calculo de depreciagdes/amortizacdes/exaustoes
- Calculo e apuracéo de tributos

Il - Registro de dados e processamento (fransformacéo de informagdes
primarias em informagdes contabeis)
- Organizacéo, classificagdo e contabilizagéo das informagdes
coletadas e produzidas
- Apuragéo dos custos de produgdo
- Conciliagbes e conferéncias

v

I - Relatérios Contabeis/Demonstragdes Financeiras
- Balango Patrimoniat e Demonstracdo do Resultado do Exercicio
- Demonstragdo de Lucros e Prejuizos Acumulados
- Demonstragdo das Origens e Aplicagdes dos Recursos
- Notas Explicativas
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v

IV - Relatérios Gerenciais (intemos) para a tomada de decis6es
- Demonstracédo do Fluxo de Caixa/Analise de Investimentos/
Avaliagbes de ativos a prego de mercado/etc.

T

Fonte: IOB (1998)
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Nido se deve esquecer que, assim como as organizagdes se adaptam ao
aumento da competi¢iio global e & automagdo, os sistemas de informagdes devem
tornar-se mecanismo-chave para fazer fluir as informagdes na empresa e melhorar a
tomada de decisdo gerencial. E através de sistemas de informagdes gerenciais,
desenhados com o intuito de alcangar os objetivos da organizagdo, que se pode criar
uma competitividade verdadeira que ndo possa ser facilmente copiada pelos
competidores. O Sistema de InformagSes Gerenciais deve considerar, além dos
cenarios, alguns itens, tais como:

a) a analise de todos os fatores e subfatores externos, com a conseqiiente

identificagfo de oportunidades e das ameagas interagentes com a empresa;

b) a analise dos propdsitos atuais e potenciais, bem como grandes

orientagles estratégicas da empresa para determinagéo de sua missdo;

¢) aanalise para identificacdo dos objetivos, politicas e estratégias da empresa.

Resumindo, um sistema de informacdes gerenciais deve, portanto,
contemplar também aspectos ndo financeiros e, principalmente, destacar sua
importancia no alcance de seus objetivos. A Figura 3.4 representa este fluxo de
informagdes, em que se pode ressaltar a funcdo da Controladoria, recebendo todas as
informagdes do meio em que atua para que estas sejam processadas e traduzidas na
forma de indicadores dentro do processo de planejamento € acompanhamento
estratégico da empresa.

As informagGes nfo financeiras abrangem desde indicadores internos, como o
nivel de treinamento dos funcionarios, até indicadores externos, como o nivel de
satisfaco dos clientes em relagdo aos servicos prestados pela organizacfio. S#o
indicadores que possibilitam conhecer a organizag#io e sua estrutura, ou seja, referem-se a
informacGes que permitem aos seus gestores um acompanhamento da estratégia da
organizacdo, sinalizando quais os pontos que devem ser corrigidos para que seus objetivos
sejam atingidos. O sistema de informagdes deve motivar os seus usudrios 4 tomada de

decisdo ¢ a eficicia, utilizando uma base de mensuracgio ¢ de apuragéio de resultados que



36

obtenha o valor econémico mais correto possivel dos recursos necessarios e utilizados e,

ao mesmo tempo, dos produtos e servicos, com critérios logicos e racionais.

FIGURA 3.4 - FLUXO DE INFORMAGOES NO SISTEMA DE INFORMAGOES

TOMADA DE DECISOES

GESTORES
ESTRATEGIA

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

INDICADORES

T A

CLIENTES P CONTROLADORIA

i

VAN
7 AN

MERCADO
DE ATUACAO

Fonte: PACHECO (2003)

3.6 FUNGCOES DA CONTROLADORIA

AREAS INTERNAS
E DE SUPORTE

Conforme a dimensio da empresa, a Controladoria passa a ter maior

importancia devido as fun¢des que executa. Em organizagbes de pequeno porte,

também cresce a complexidade das operagdes ¢ a dificuldade em se manter um



37

controle e acompanhamento efetivo direto de todos os pontos citados. Em funcdo
disto, a Controladoria passa a ser de fundamental importéncia, no sentido de prover,
aos gestores, informagdes para a tomada de decisdio e para o acompanhamento da
situagdo real da empresa.

A vprincipal fun¢iio da Controladoria, como ja foi citado, ¢ a de fornecer
informagdes para a tomada de decisdes. Apesar de ter uma fungéo bastante abrangente,
compete a ela a formagéo de sistemas de informagfo dentro de uma organizaco, que
permitam relatar:

a) a situacdo econdomico-financeira da empresa,

b) a performance das areas operacionais;

¢) a performance dos gestores das areas;

d) o acompanhamento estratégico.

No mercado de trabalho, verifica-se que o papel do controller difere
grandemente de uma empresa para outra. Dependendo do porte ¢ da estrutura
organizacional, a fun¢do de Controladoria pode, atuando de diferentes formas, ser
exercida dentro dos mais diversos niveis da administragéo.

PEREZ JUNIOR, PESTANA ¢ FRANCO (1995), colocam que essa funcio

pode ser exercida por meio de dois enfoques distintos:

O primeiro, € mais usual, assemetha-se as responsabilidades de um “gerente de contabilidade”
(-..) normalmente subordinado ao principal executivo financeiro da empresa (...). Neste caso, 0
controller seria responsavel, entre outras, pelas seguintes areas ¢ fungdes:

- Contabilidade geral, fiscal e de custos;

- Controle patrimonial;

- Orgamentos;

- Auditoria interna;

- Administrativo-financeira.

O segundo enfoque de atuagdo do conmtroller, a nosso ver o mais correto, envolve

compilagdio, sintese e andlise das informagGes geradas, e ndo a responsabilidade por sua
elaboragio.
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Pensa-se que, nas analises das informacgdes, estaria ela integrada ao processo
de decisdo, agdo, informacgdo e controle. Cabe a divulgac@io desta visdo nos meios
empresariais, de forma que a Controladoria se torne um orgéo de vital importancia nos
processos e nas decisdes da organizagéo.

Virios autores, ao apresentarem as fungdes da Controladoria, convergem na
mesma direcdo, destacando o seu relacionamento com a estratégia. KANITZ (1976)

afirma:

Apesar de, as vezes, ser confundido com o administrador financeiro, a fungéio basica do
controlador consiste em dirigir ¢, na maioria das vezes, implantar os sistemas de:

a) Informacio. Possivelmente o mais conhecido dos sistemas sob responsabilidade do
controlador. Compreende os sistemas contabeis ¢ financeiro da empresa, sistemas de
pagamento ¢ recebimento, folha de pagamentos, etc.

b) Motivacdo. O controlador age sobre o comportamento dos funcionarios da empresa,
podendo motiva-los positiva ou negativamente. Cabe a ele prever o efeito de novos
sistemas de controle sobre o comportamento das pessoas diretamente atingidas.

¢) Coordenacdo. Através de suas fungdes, de certa forma centralizadora, o controlador € o
primeiro a tomar conhecimento de eventunais inconsisténcias dentro da empresa. Ele
pode saber, por exemplo, que existe uma falha no departamento de compras e que isso
vai prejudicar a produgdo de determinado produto no més seguinte. Ou entdio detectar
um furo na situagio financeira da empresa, capaz de afetar os planos de expansfo em
andamento.

d) Avaliacdo. Esta é, talvez, a mais dificil das fungdes do controlador. Saber interpretar os
fatos e avaliar se determinado resultado ¢ bom. E, em caso negativo, identificar os
pontos que precisam ser corrigidos.

¢) Planejamento. Avaliar o passado ¢ uma das primeiras etapas para planejar o futuro.
Um dos modelos mais simples de avaliagio empresarial consiste em comparar 0s
resultados reais alcangados com aqueles anteriormente planejados.

f) Acompanhamento. Consiste em acompanhar de perto a evolugo dos planos tragados,
permitindo ao controlador interferir para corrigir falhas ou entfio se certificar de que o
planejamento nfio podera ser cumprido. (grifos do autor).

Apesar de estar dentro do dmbito da informagfio, uma das mais importantes

fungdes da Controladoria atualmente ¢ o acompanhamento e avaliacdo do desempenho

estratégico. Pelo fato de a empresa estar inserida num ambiente cada vez mais
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competitivo, a definicio da estratégia e seu acompanhamento podem representar a
diferenga de uma bem sucedida organizag#o.

A Controladoria, mais até do que todas as outras areas, precisa adaptar-se aos
novos desafios, principalmente para prover, avaliar e controlar todos os procedimentos
e resultados gerados pela organizacdio. O enfoque a ser considerado deve abranger
aspectos ndo apenas do ambito financeiro, mas também aqueles relacionados as
demais areas das empresas que também influenciam nos objetivos financeiros.

Resumindo, para que se atinjam os resultados almejados, a atuagdo da
Controladoria ndo deve ater-se apenas a analisar e controlar informagdes financeiras,
mas concentrar-se em antecipar os resultados obtidos, controlando a corrente de
fatores que formam o resultado, uma vez que o objetivo final de uma empresa, o lucro,
¢ obtido a partir da performance de diversos elementos dentro da organizagdo.

Assim, todas as areas devem estar coordenadas, ou seja, os funciondrios
precisam ter a formacgfo adequada para que suas fungdes sejam bem executadas, os
processos internos precisam estar bem estruturados para otimizar o fluxo das operagdes,
os clientes devem estar satisfeitos com os servigos prestados e todos estes aspectos devem
estar inter-relacionados de forma a garantir um bom desempenho & organizaggo.

Para que todos esses pontos sejam considerados, ¢ fundamental a correta
formulagio de um planejamento estratégico que contemple a extensdo dessas questdes.
A correta definigiio dos objetivos almejados pela empresa e sua correlagdo com a
estratégia, compativel com a organizagfio, irdo proporcionar a Controladoria os
instrumentos e informagdes necessarias para a execucgio de suas fungdes.

As funcdes da Controladoria podem estar diretamente relacionadas com a
atividade do planejamento. ACKOFF (1979) afirma que o planejamento compde-se
de:

1. Fins. Especificagfio de objetivos e metas.

2. Meios. Escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas através das quais se
tentara atingir os objetivos.
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3. Recursos. Determinagio dos tipos e quantidades de recursos necessarios, como eles
devem ser gerados ou obtidos e como eles devem ser alocados as atividades.

4. TImplantacdoe. Determinagio de procedimentos para tomada de decisdo e de uma
maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado.

5. Controle. Determinagio de procedimentos para antecipar ou detectar erros no plano
ou falhas na execucéio e para prevenir ou corrigir continuamente estes erros e estas
falhas.

No topico seguinte serdo apresentados temas referentes a planejamento
empresarial, no sentido de relacionar a formagéo dos objetivos estratégicos e conceitos
envolvidos na sua definiclo, para que seja possivel apresentar o cenario em que a
Controladoria ira atuar para a realizagdo de sua misséo.

Uma empresa que tem por objetivo o lucro deve possuir formas de avaliar sua
posi¢do no mercado, bem como de mensurar seu desempenho, visando sua continuidade.
Em uma economia competitiva, esse controle da situagfo tende a representar uma grande
vantagem em relagdo a seus concorrentes, € seu acompanhamento converge com as
responsabilidades da Controladoria.

O planegjamento estratégico pode ser coordenado (exercido) pela
Controladoria. Serdo relacionadas, aqui, importantes funcGes as quais ela deve estar
pronta para assumir e, assim, ampliar seu campo de atuagdo. Nesse sentido, deve-se
procurar expandir sua agdo em trés sentidos.

Inicialmente, a Controladoria deve estar preparada para incorporar
informagdes relativas ao futuro da organizagdo, ou seja, seu leque de informagdes deve
abranger andlises relacionadas & tendéncia do ambiente em que atua, mercados
potenciais, vida util de seus produtos, bem como dados relacionados a um
planejamento de longo prazo, que serdo evidenciados aos gestores da organizacgo, ¢
servir como instrumento de tomada de decisdes operacionais e estratégicas.

Outra barreira a ser transposta refere-se s reas que devem ser abrangidas
no contexto apresentado. A grande preocupagfio relativamente as informagGes
financeiras ¢ totalmente valida, porém para a avaliacdo de resultados deve-se entender

a organizagdo como um todo. O objetivo da contabilidade em refletir corretamente as
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transa¢des em termos econdmicos € proporcionar a evidenciacio necessaria para o
entendimento da empresa deve ser complementado com informacdes relacionadas aos
fatores que levaram a atingir estes resultados, acompanhados das alternativas
existentes para sua melhoria. Dessa forma, na avaliagio da empresa devem estar
presentes informacGes referentes a todas as varidveis que possam contribuir,
influenciar ou alterar seus resultados.

Finalmente, a atuag¢io da Controladoria deve ser direcionada para a visédo de
negocios. Cabe a ela fun¢des mais importantes do que apenas retratar determinadas
situagdes. Deve-se ter em mente a grande importincia das informagdes que ela
possui, no sentido de ser um sistema capaz de auxiliar as areas de negocios da
organizacdo, antecipando os resultados e os reflexos que determinadas operagdes

podem trazer a empresa.

3.7 CONTROLADORIA E O PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Numa revisdio da literatura sobre administragéio de empresas, observa-se que
muitos autores mencionam o planejamento como uma das principais fungdes do
processo administrativo, onde sdo determinados os objetivos, ocorrem as tomadas de
decisdo, sfo feitas as previsdes e iniciadas as estratégias.

ACKOFF (1979) conceitua planejamento como “a definicdo de um futuro
desejado € de meios eficazes de alcanga-lo” e coloca que o planejamento é revestido

das seguintes caracteristicas:

E algo que se faz antes das ages efetivas, ou, em outras palavras, o planejamento se
preocupa com os efeitos futuros das decisdes tomadas no presente;

O plancjamento ¢ necessario porque a realizagfio da missdo e dos propdsitos da empresa
requer um conjunto de decisdes seqiienciais e interdependentes, isto €, as decisdes de uma
etapa deverdo ser consideradas na etapa seguinte;

O planejamento ¢ um processo que tem por objetivo produzir um ou mais resultados
futuros desejaveis, que ndo ocorrerio a menos que se pratique uma agdio, ou seja, o
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planejamento se preocupa tanto em evitar aglSes inadequadas, quanto em reduzir a

freqiiéncia dos insucessos.

Para NAKAGAWA (1995), planejamento “é o ato de tomar decisdes por
antecipa¢do a ocorréncia de eventos reais, € isto envolve a escolha de uma entre varias
alternativas de agdes possiveis, que os gerentes podem formular no contexto de
diversos cendrios provaveis do futuro”.

N3o existe um sistema de planejamento Unico, visto que as empresas diferem
em relagdo ao seu tamanho, diversidade de ocupagdo, maneira como sdo organizadas,
estilo e filosofia dos gerentes.

O objetivo fundamental de qualquer empresa ¢ a obtengdo do maior lucro
possivel, compativel com o bem-estar da coletividade e com o crescimento sadio de
seus negocios. Assim, qualquer técnica que para isso possa contribuir deve ser
utilizada. O planejamento ¢ um dos instrumentos mais uteis a Controladoria, visto
servir de base para analisar o comportamento futuro da empresa. A flexibilidade,
simplicidade e rapidez, indispensaveis na sua implantagdo, execucéo e controle, sdo
fundamentais para a organizag#o atingir seus objetivos.

Por definicfio, 0 empresario de maneira geral € pratico; as formalidades ndo sdo
aceitas com facilidade. Atualmente, a maioria das empresas, principalmente de pequeno €
médio porte, ndo tem um planejamento organizado. Com o desenvolvimento industrial e
comercial, cresce o nimero de empresas de médio e grande portes. O administrador capaz
de administrar seu negocio sem necessidade de um sistema de planejamento sente-se hoje
incapaz de enfrentar os multiplos problemas que o desafiam. Em decorréncia do maior
numero de produtos, a concorréncia torna-se mais acirrada, enquanto as fontes de recursos
multiplicam-se e tornam-se mais onerosas. Assim, se¢ a empresa ndo possui um sistema
adequado de planejamento e controle, fica em situagdo desvantajosa, e por vezes fatal. E
evidente que a capacidade e o talento do administrador nfio poderdo ser substituidos por
uma técnica. Porém, dadas as limitagdes naturais do ser humano, € indispensavel a técnica

do planejamento e controle para que a empresa atinja suas metas.
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Para sintetizar, pode-se definir o planejamento como uma técnica de gerir
recursos em funcdo de um horizonte futuro almejado, antecipando decisdes e
direcionando os recursos existentes.

Assim como as decisdes numa empresa podem ser classificadas dentro da
pirdmide organizacional em estratégicas, taticas e operacionais, o planejamento de
uma empresa apresenta seus niveis de acordo com estas decisdes.

OLIVEIRA (1993), ao considerar os grandes niveis hierarquicos de uma
empresa, distingue trés tipos de planejamento: estratégico, tatico e operacional. O
autor define planejamento estratégico como “um processo gerencial que possibilita ao
administrador estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizagdo na relagéio da empresa com o ambiente”.

Normalmente o planejamento estratégico ¢ de responsabilidade dos niveis
hierarquicos mais altos da empresa e diz respeito tanto & formulag8o de objetivos
quanto & sele¢do de cursos de agdo a serem seguidos para sua consecucdo, levando em
conta as condigdes externas e internas & empresa € sua evolugéo esperada.

A vpartir do planejamento estratégico a empresa pode partir para o
planejamento tatico. O planejamento tatico ¢ desenvolvido em niveis organizacionais
inferiores ao planejamento estratégico, tendo como objetivo principal a utilizacdo
eficiente dos recursos disponiveis para consecugdo de objetivos organizacionais
previamente fixados, segundo estratégia pré-determinada.

Para que cada plano tatico possa ser implementado e produza efeitos, € preciso
que seja novamente desdobrado em outros planos operacionais mais especificos.

O planejamento operacional ¢ um processo decisério que identifica, integra,
avalia e escolhe o plano a ser implementado, dentre os planos operacionais alternativos
dos varios segmentos da empresa, em consondncia com 0os macro-objetivos, estratégias
e politicas.

Pode-se concluir que o uso do planejamento estratégico de forma isolada é

insuficiente, uma vez que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como seu



44

alcance, resulta numa situagdo nebulosa, pois existem a¢des mais imediatas que
operacionalizam o planejamento estratégico. A falta desses aspectos ¢ suprimida
através do desenvolvimento e implantac@o dos planejamentos taticos e operacionais de
forma integrada.

Nio existe uma linha divisoria perfeitamente definida, a partir da qual se
possa efetuar a disting@o nitida entre as trés modalidades de planejamento. Os trés
tipos de planejamento coexistem e devem ser operados continuamente.

NAKAGAWA (1995) diz que, em sentido geral, o processo de planejamento
e controle abrange as etapas do ciclo planejamento, execugdo e controle de uma
empresa com o suporte e apoio de um sistema adequado de informages. A Figura 3.5

mostra este ciclo:

FIGURA 3.5 - PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES
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A sequi€ncia basica para a elaboracdio de um planejamento estratégico,
segundo PEREZ JUNIOR, PESTANA ¢ FRANCO (1995), compreende:

a) determinagfio da missdo da empresa;

b) andlise ambiental;

¢) estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos;

d) determinacgfo de estratégias;

¢) avaliaco destas estratégias.

3.7.1 Determinagdo da Missdo da Empresa

Como se comentou anteriormente, a missdo deve proporcionar uma visdo
explicita da natureza do negécio da empresa e de seu dmbito de atuagfio. Por atuar
como referéncia na orientagdo de todo o processo de planejamento empresarial, é a
primeira e talvez a mais critica etapa da elaboracgfo do planejamento estratégico.

Quanto mais abrangente for o dmbito de atuacfio definido pela empresa,
maiores serdo as ameacas € também as oportunidades ambientais.

A miss@o deve refletir uma preocupagdo fundamental com as necessidades
do mercado, permitindo & empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e oferecer
servicos € produtos a precos competitivos ¢ com boa rentabilidade.

PEREZ JUNIOR, PESTANA e FRANCO (1995), afirmam que existem
varios aspectos que devem ser considerados ¢ avaliados na defini¢co de missdo da

empresa, €omo:

a) arelacdo pretendida entre o mercado e o produto, incluindo a defini¢éio do servigo ou
bem a ser comercializado e a proporgdo entre sua atuagdo e presenga no mercado;

b) os beneficios esperados pelo mercado e clientes da empresa e os beneficios reais
oferecidos pela organizagio (vantagens diferenciais);

¢) as limitagGes ambientais internas e externas;

d) aimagem da empresa junto a comunidade, funcionérios, clientes e fornecedores;
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e) as politicas empresariais existentes, as crengas e valores dos dirigentes ¢ funcionérios,
o histérico da empresa, sua cultura e filosofia de atuagéo;

f) a capacidade ¢ a competéncia técnica, operacional e administrativa que a empresa
possui, a disponibilidade de recursos para o reforgo dessa capacidade, e a seguranca quanto
ao suprimento de bens, servigos, mio-de-obra e tecnologia necessarios;

g) aestrutura fisica e organizacional da entidade, bem como seus pontos fracos e fortes;

h) anatureza das operagdes e sua forma de comercializagio e distribuigio.

3.7.2 Anélise Ambiental

Trata-se de avaliar o cendrio no qual a organizacdo estara operando,
relacionando os fatores internos e externos que possivelmente irfio afetar suas
operagdes. Para este propdsito, uma projecio deve ser feita na tentativa de predizer o
que 1rd acontecer no futuro, ndo importando se serdio ou néo mudangas na politica da
organizagdo dos planos.

Essa proje¢do pode ser realizada através da determinacgdo de fatores-chave de
sucesso para a organizagdo, que orientam a identificacdio ¢ a analise das variaveis
ambientais criticas internas e externas.

Um fator-chave de sucesso representa um atributo que a entidade deve dispor
para ser bem sucedida em seu ramo de negdcios. Pode-se entender que um fator-chave
de sucesso ¢ aquele com relacfio ao qual a empresa precisa obter um desempenho pelo
menos satisfatorio.

Em uma empresa que atue em setores de alta tecnologia, por exemplo, a
capacidade de inovacdo pode ser um fator-chave fundamental; j4 para uma empresa
industrial, uma fator-chave de sucesso relaciona-se com a qualidade dos produtos
fabricados e vendidos.

Os fatores-chave de sucesso podem ser tanto quantitativos como qualitativos.

A imagem de uma organizacdo na comunidade e no mercado em que atua representa
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um fator qualitativo; a obtencéo de uma rentabilidade minima sobre o capital investido
caracteriza, neste caso, um fator quantitativo.

Os fatores-chave de sucesso séo essenciais para a identificacfo e analise das
variaveis ambientais criticas internas e externas, razio por que se procura vincular
objetivos e estratégias. Esse processo ¢ fundamental para a eficacia do planejamento, a
medida que vincula esses dados a alternativas para melhor alocago dos recursos
disponiveis.

As varidveis ambientais criticas podem ser internas e externas. Considera-se
uma variavel critica um fator interno ou externo a organizac¢io, cujo comportamento

afeta de forma positiva ou negativa um ou mais fatores-chave de sucesso.

3.7.3 Variaveis Internas

Representam fatores ligados aos processos de operagdo, administracio e
decisdo (formal e informal) de uma empresa, a sua estrutura organizacional, a forma
de distribuicdo de seus produtos, seus recursos humanos, tecnoldgicos, etc. O
comportamento dessas varidveis pode afetar os fatores-chave de sucesso de forma
negativa ou positiva, constituindo respectiVamente pontos de vulnerabilidade ou
pontos de potencialidades. Os pontos fortes (potencialidades) colocam a organizagéo
em uma posicdo estrategicamente favoravel para desenvolver seus fatores-chave de
sucesso. Ao contrario, os pontos fracos (vulnerabilidades) consistem em caracteristicas
existentes na organizagdo que a colocam em uma posigdo desfavoravel para um
desempenho eficaz em relacdo a um ou mais fatores-chave. A andlise do ambiente
interno, por demandar uma avaliagdo critica das politicas e dos procedimentos
estabelecidos hd muito tempo dentro da organizacdio, € uma das etapas mais delicadas
do processo de planejamento.

Utilizando como exemplo o mesmo fator-chave de sucesso para uma
empresa que atue em setores de alta tecnologia, a saber, a capacidade de inovagéo,

observa-se que a variavel ambiental critica interna “nivel de capacitagdo dos recursos
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humanos™ pode afetar de forma positiva ou negativa. A defini¢do de estratégias ¢ a
implementacio de a¢des para reduzir ou eliminar as vulnerabilidades e/ou aproveitar
as potencialidades dependerdo da andlise do comportamento dessa variavel.
Resumindo, o objetivo da analise do ambiente interno ¢ identificar as
potencialidades e vulnerabilidades da empresa, permitindo, junto com a andlise das
varidveis externas, compor a base a partir da qual serfio escolhidos os objetivos e
formuladas as estratégias para a sua consecugfio. O estabelecimento de estratégias sem
a prévia identificago dos pontos fortes e fracos da organizag¢do pode redundar em
conhecimento incorreto ou parcial da realidade, levando a escolha de alternativas que

dificultam a exploragfo adequada da empresa.

3.7.4 Variaveis Externas

Segundo PEREZ JUNIOR, PESTANA e FRANCO (1995), estas sdo
representadas por fatores econOmicos, politicos, sociais € tecnologicos cujo
comportamento pode afetar um ou mais fatores-chave de forma positiva ou negativa e
gerar oportunidades ou ameagcas a organizaco.

Embora uma situagcdo desfavoravel oriunda do ambiente externo possa
prejudicar de forma quantitativa ou qualitativa o desempenho da entidade em relagdo a um
ou mais fatores-chave, definindo-se como ameaga, pode, a0 mesmo tempo, constituir uma
oportunidade. Analisando uma empresa que tem como fator-chave a qualidade dos
produtos, por exemplo, a questdo que se segue €: quais as variaveis ambientais externas
que podem afetar a qualidade desses produtos? E de se esperar que a variavel do tipo
“ritmo das mudangas tecnolégicas” afete a qualidade. Dependendo do comportamento
dessa variavel, ela tanto pode gerar oportunidades quanto constituir-se em uma ameaga
para a empresa. Cabe a analise adequada da evoluglio passada e das tendéncias de
comportamento futuro da varidvel, para definir as estratégias e implementar a¢des para o

aproveitamento de tais oportunidades ou para a redugfo e neutralizagfo das ameagas.
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Uma andlise externa deve ter carater tanto retrospectivo quanto prospectivo.
Como no planejamento a andlise do futuro € mais importante que a do passado, a
avaliagdo retrospectiva ¢ util & medida que possibilita entendimento mais acurado da

realidade, facilitando a identificac8io dos provaveis estados futuros do ambiente externo.

3.7.5 Estabelecimento de Diretrizes e Objetivos Estratégicos

S&o elaborados com base no quadro referencial resultante da avalia¢do do
ambiente externo e interno da empresa. As diretrizes estratégicas sdo importantes no
processo de selegdo e dimensionamento dos objetivos estratégicos e globais.

“As diretrizes estratégicas podem ser definidas como um conjunto de
indicagbes de carater amplo que direcionam o comportamento da empresa como um
todo, orientando ou canalizando o raciocinio no processo de tomada de decisGes para a
escolha dos objetivos estratégicos globais” (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO,
1995)

“Por objetivos estratégicos entendem-se os resultados esperados ou os
estados a serem atingidos pela empresa no periodo por ela considerado. Estes devem
expressar as metas que a empresa deseja atingir € o prazo estabelecido para isto, em
termos concretos, ja que estas metas irdo atuar como paradmetro para se avaliar o0 grau
de alcance dos objetivos relacionados”. (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO,
1995)

Como exemplos de diretrizes estratégicas, pode-se citar:

a) desenvolvimento de uma sistematica de planejamento empresarial a fim
de permitir melhor visdo do futuro, maior flexibilidade de agbes e rapidez
nas decisdes;

b) racionalizagdo do processo de administracdo interna, com énfase na
reducdo de gastos e no aumento da produtividade, melhorando a relagéo

“custo-beneficio”;
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¢) descentralizago das atividades da organizagdo, com énfase no

replanejamento do ativo fixo e adogdo de tecnologias adequadas as
necessidades do mercado.

Em relagdo ao objetivo estratégico global, ele deve representar uma

necessidade real, coerente com a missdo da entidade, ser claro, definido, concreto e

viavel técnica € economicamente.

3.7.6 Determinagdo de Estratégias

Para alcangar os objetivos estabelecidos no plano geral que especifica as
metas, ¢ necessario determinar a estratégia. As decisdes estratégicas dizem respeito ao
estabelecimento do relacionamento entre a empresa e 0 meio ambiente.

Pode-se citar como exemplos de estratégias em relagdo as alternativas
“produto-mercado™:

a) estratégia de crescimento de mercado;

b) estratégia de desenvolvimento de mercado;

¢) estratégia de desenvolvimento de produtos.

Elas dizem respeito, respectivamente, 4 busca de maiores volumes de vendas
para os atuais produtos da empresa, nos mesmos mercados em que vem atuando;
expansdo geografica dos mercados internos e externos; e explora¢io de novos canais

de distribuigéio dos produtos da empresa.

3.7.7 Avaliagio das Estratégias

Segundo PEREZ JUNIOR, PESTANA e FRANCO (1995), muitas podem
ser as estratégias elencadas pela organizagdo. Entretanto, esta deve estabelecer um
filtro para executar a que lhe possibilita melhor resultado dentro dos limites e recursos
disponiveis. As estratégias que ndo aproveitam as potencialidades da empresa, nem

exploram suas oportunidades, nfo reduzem as vulnerabilidades e ndo eliminam as
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ameacas do ambiente externo e interno devem ser desconsideradas. Aliado a isto a
empresa deve responder a alguns questionamentos, tais como:
a) A estratégia ndo coloca o risco associado a empresa fora de limites
aceitaveis?
b) Ser4 a empresa capaz de implanta-la?
c) Pode a empresa conseguir vantagens competitivas com a adogfo desta

estratégia?

d) Qual o potencial sinérgico do curso da agéo?

Todos estes critérios devem ser analisados ao se colocar em pratica ou
viabilizar uma estratégia. Uma vez selecionadas as estratégias, elas devem ser
relacionadas juntamente com os objetivos estratégicos a que se referem e com as
estimativas de investimentos necessarias.

A responsabilidade pela elaboragdo do planejamento estratégico é da alta
administracdo, que sera assessorada pelos niveis intermedidrios que fornecerdo
informag6es e sugestdes. A Controladoria terd papel relevante nesse processo, pois
sera responsavel pela implementacdo de um sistema de informacgdes gerenciais que
possibilite 0 controle e a analise das atividades, comparando o resultado alcangado
com 0s objetivos estabelecidos.

O planejamento deve ser considerado uma atividade continua, pois a medida
que os resultados v@o sendo conhecidos o plano deve ser revisto para adequar os
objetivos ¢ estratégias a realidade verificada.

Conforme a Tabela 3.1, a seguir, tem-se uma visio global de um
planejamento empresarial. As diversas a¢des ali apresentadas se subdividirfo ainda em

outras, que possibilitardo a sua execugfo pratica.



TABELA 3.1 - VISAO GLOBAL DE UM PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
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Planejamento de marketing

Capacitacgo da forca de
vendas

Programa de pés-venda
/

FOCO l ACAO DESDOBRAMENTO DA ACAO
Produto  Programa de Redugdo de - Implantagdo do novo leiaute para armazenagem.
Custos - Alterag¢des do leiaute na area administrativa.
- Estruturag@o do orgamento e das informagdes gerenciais.
- implantacéo de um sistema de Qualidade Totai - TQC
- Obtengdo da Certificagdo "ISO 9002"
Programa de Melhoria de - Melhorar negociag@es na aquisicéo de produtos de alte giro.
Suprimentos e Terceirizagédo - Terceirizagdo e busca de componentes e servigos com qualidade e menor:
custo.
Langar produtos com designe - Acompanhar os principais langcamentos no mercado mundial, selecionando
fungbes inovadoras os de maior interesse.
incorporando tecnologias - Selecionar e efetuar "benchmarking” dos produtos, visando praticidade.
atualizadas - Reestruturar o departamento de projetos.
- Achar o atrativo diferencial em produtos e embalagens, visando & preferéncia
do consumidor.
Mercado Politica de vendas - Politica de crédito.

Politica de prego diferenciada sem grande variagdes.
Logistica de distribuigdo (entregas programadas).

- Projeto de viabilidade econdmica para venda consignada.

1

Andlise das devolugdes de mercadorias.
Politica de Assisténcia Técnica.

Pesquisa de mercado.

Sistema de informagtes sobre o mercado.
Propaganda.

Politica de atendimento aos clientes e consumidores.

Preparacédo de material com normas bésicas dos procedimentos de vendas.
Treinamento dos representantes.

Treinamento do pessoal da drea comercial.

Reunibes/convengdes periédicas com representantes.

Capacitacéo e incentivo dos vendedores e melhoria das comunicagdes com
as lojas.

Incentivo nos pontos de vendas.

Levantamento de dados referentes ao giro dos produtos nas lojas.
Programa de fidelizaco e atendimento ao cliente.

Programa de atendimento ao consumidor.

FONTE: O autor

Conclui-se, portanto, que o planejamento empresarial/estratégico traz em seu

conceito uma idéia do que ha de mais amplo em nivel de processo administrativo,

devendo estar em sintonia com o ambiente, ter objetivos a serem alcangados, conhecer

a forma e os rumos a serem tomados para a obtencdo desses objetivos, assim como

dispor de instrumentos de controle e corre¢@io desses rumos, caso seja necessario.
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O empreendedor, empresario ou executivo que ndo acredita que esta
metodologia possa ser implantada em um macroambiente turbulento e incerto como,
por exemplo, o Brasil, enfrentara dificuldades no futuro, pois este podera lhe oferecer
uma série de surpresas.

O planejamento estratégico esta se tornando cada vez mais importante para os
administradores nestes ultimos anos. A defini¢cdo das metas e dos objetivos fundamentais
em termos especificos e a determinagdio dos meios para sua consecucdo servem de
estrutura basica e de longo prazo a qual podem-se ajustar outras formas de planejamento.
O planejamento estratégico equivale a dimensdo da eficacia identificada por DRUCKER
(1971), segundo o qual “fazer as coisas certas” pode influenciar demais a sobrevivéncia e
o crescimento de uma organizagdo no ambiente muitas vezes mutavel de hoje.

Para vislumbrar uma estratégia apropriada, os administradores tém de
encontrar o “denominador comum” de suas organizagdes. Qual deve ser o ramo de
atividade da organiza¢do? Quem séo os fregueses € quem devem ser eles? Para onde
esta indo a organizacdo? Responder a estas perguntas fundamentais permite ao
administrador determinar as reais capacidades de suas organizagdes e tragar estratégias

mais eficazes para aproveitar estas capacidades.

3.8 IMPLANTACAO DE SISTEMAS E ABORDAGEM METODOLOGICA
PROPOSTA POR KAPLAN (1997)

3.8.1 Introdugdo

Pressupde que a Controladoria seja a responsavel pela concepgdo,
implantagdo, opera¢dio e manutencdio de sistemas de informagdes nas empresas.

Considera-se ainda que, no atual estagio de desenvolvimento do negocio, tais sistemas
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sejam computadorizados (busca-se a viabilizagdio da integra¢dio e velocidade na
obtencdo das informagdes).

Essa abordagem leva a um novo conceito, pois, ao se explicitarem as
defini¢bes, as fases e as tarefas que compdem a atividade de gerir sistemas de
informagdes, delineia-se a sistematizagdo de informagdes. Assim, o desenvolvimento,
a implantacdo, a operagdo e a pods-operagdo seriam as grandes divisdes da
sistematizagio de informagbes. Obviamente, esta somente se justifica a partir da
identificagdo dos modelos decisérios e das informagdes requeridas para suporta-los.

Pode-se, entdo, afirmar que a Controladoria tem, em seu rol de atividades, a
sistematizagdo da informac¢do. Complementando o entendimento, a Figura 3.6

apresenta a visdo sistémica do processo.

FIGURA 3.6 - SISTEMATIZAGAO DE INFORMAGOES NO AMBITO DA EMPRESA

Ecossistema Entidades Externas: concorréncia Condicbes: econbémicas
fomecedores sociais
clientes Variaveis Ambientais politicas
sindicatos culturais
etc. tecnolégicas

Ecossistema
Plano
Diretor de
Organizagéo

Desenvolvimento dos Sistemas
Estudo de , .
Plano Diretor Viabilidades | Desenvolvimento | implantacédo Plano Diretor Plano Diretor
de Sistemas Diagnéstico do Sistema do Sistema de Sisternas de Sistemas
da Situagao
Planejamento Execugéo Controle

FONTE: 10B (1996)
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3.8.2 O Plano Diretor de Sistemas

E importante situar o desenvolvimento de sistemas com o estagio gerencial

da empresa. Isso significa que a existéncia de um instrumento de planejamento,

execucdo € controle relativo aos sistemas a serem desenvolvidos € condigdo

fundamental ao alcance dos objetivos.

Pode-se afirmar que o Plano Diretor de Sistemas integra o Planejamento

empresarial, que configura diretrizes, politicas, objetivos € metas a serem seguidos e

alcancados. Segundo BIO (1988), o Plano Diretor de Sistemas responde a “como

iniciar € conduzir um esfor¢o de desenvolvimento de sistemas, ordenado, organizado e

sob controle, de modo que garanta que os beneficios sejam alcangados”.

Ainda segundo BIO,

O Plano diretor de sistemas ¢é representado por um conjunto de decisdes, para determinado
periodo futuro, coordenado com o planejamento geral da empresa, e define:

a filosofia, o enfoque e os objetivos a serem alcangados com a melhoria dos sistemas;

os recursos de processamento de dados: estratégias de hardware e sofiware,
configuragio de equipamentos, evolugdo de recursos, etc.;

os recursos humanos: quantidade e qualificagio dos profissionais requeridos para o
desenvolvimento dos sistemas e para sua operagéo;

os custos orgados para execugdo dos planos;
os beneficios esperados e a avaliagéio dos custos, em relagdo aos beneficios.

A execugio deste planejamento, de carater temporario (vinculado a um periodo definitivo),
para ser bem sucedida, pressupde a existéncia de uma infra-estrutura de carater mais
permanente, envolvendo:

metodologia , padrdes e praticas para o desenvolvimento de sistemas;
estruturagdo de cargos, carreira e programas de treinamento do pessoal de sistemas, etc.

Considere-se, ainda, que o desenvolvimento e a concepgdo de sistemas néo

podem ser feitos de forma desvinculada da realidade da entidade.
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3.8.3 A Equipe de Sistemas

Também conhecida como equipe técnica, constitui-se no principal agregado
de recursos alocados junto aos gestores de uma empresa, para obten¢io de melhorias

em seus procedimentos € métodos de trabalho. Para GIL (1979),

(...) esta equipe terd como fatores determinantes de seu trabalho:
- suavizar atritos — alta administragdo x usuarios;
- melhorar a mecénica operacional dos setores usudrios;

- obter uma relagdo custo/beneficio mais adequada para os sistemas componentes do
setor usuArio;

- prover a alta administragdo com informagdes para o planejamento € o controle.

Os problemas na formagfio da equipe ndo sdo somente técnicos, mas
politicos. Assim, a formagfio de equipes sera feita considerando-se fatores que
extrapolem os aspectos técnicos relativos & atividade, que poderdo ser determinantes

no sucesso ou fracasso dos projetos a desenvolver.

3.8.4 Metodologia Proposta por Kaplan (1997)

Antes de abordar a metodologia proposta por Kaplan, ¢ importante destacar o
foco destinado ao modelo de indicadores, devendo-se ter o cuidado de ndo confundir
este modelo de gestdo com o sistema de mensuragdo de valores.

A abrangéncia do conceito envolvido nos indicadores estratégicos é muito
maior que esse sistema, que apenas apresentam formas de mensurar a performance
segundo algumas medidas.

O sistema de indicadores estratégicos pode ser considerado como um sistema
de gestdo, pois possibilita aos gestores da organizagdo o conhecimento € o
monitoramento dos rumos que est3o sendo tomados dentro dela.

Conforme apresenta KAPLAN (1997),

(...) A distingdo entre sistemas de mensuragio e de gestdo € sutil, mas crucial. O sistema de
mensuragio pode ser apenas uma maneira para alcangar um objetivo ainda mais



57

importante. Um sistema de gestdo estratégica que ira auxiliar na implementagfio executiva
e sensibilidade sobre sua estratégia.

Dessa forma, este sistema deve ser estruturado levando-se em consideragdo
todos os fatores relacionados com a organizagdo. Para o seu desenvolvimento é
necessario, antes de tudo, ter conhecimento da cultura da empresa e do grau de liberdade
disponivel a Controladoria para que esta possa estruturar uma area que realize o
levantamento ¢ a centralizagio das informacdes referentes a estratégia definida.

Um ponto importante que deve ser considerado na implantacéo deste tipo de
sistema € o cuidado para que as pessoas envolvidas na sua implantacio tenham o
embasamento tedrico necessario para sua conducgdio, evitando que o modelo seja
constituido de uma série de indicadores soltos, de acordo apenas com a opinido das
pessoas envolvidas no processo, sem considerar a estratégia da organizacéo.

O sistema a ser desenvolvido ¢ bem mais complexo, pois a escolha de
indicadores deve ser conseqiiéncia da visdo, dos objetivos e principalmente dos
relacionamentos existentes entre eles na busca das metas da organizac#o.

Convém lembrar, ainda, que muitas informac¢des necessarias para o sistema,
apesar de serem disponiveis dentro da organizacfo, ndo estdo estruturadas de forma
que seja possivel acessa-las prontamente, sendo preciso definir internamente, na
empresa, a forma de extragfo e tratamento dos dados.

Além disso, é importante que a alta administra¢do tenha consciéncia da
importancia da utilizacdo do planejamento estratégico para a sua empresa. Sem o
devido apoio e colaboracdo, qualquer trabalho neste sentido ird perder efetividade e
ndo tera subsidios para sua implantacéo.

O modelo apresentado por Kaplan, o Balanced Scorecard, procura englobar
os principais pontos da organizagdo, através de perspectivas de acompanhamento, que
serdo as bases para verificar o alinhamento da estratégia.

Conforme se podera notar, a decisdo de se utilizar um processo de

acompanhamento estratégico devera, por defini¢éo, ser um processo top down, ou seja,
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deve ser implementado de cima para baixo. O compromisso dos gestores € sua crenga
no modelo s30 essenciais para a sua eficdcia.

O modelo em questdo retne quatro perspectivas pelas quais a empresa
devera ser percebida, possibilitando o monitoramento da estratégia. Na realidade, elas
procuram focalizar os pontos de apoio da organizacdo utilizando as relagées de causa e
efeito que se verificam na combinagdo de seus objetivos, verificando se as decisdes
tomadas est@o produzindo os resultados desejados.

Estas perspectivas sdo as seguintes :

a) acionistas (viséo financeira);

b) clientes;

C) processos internos;

d) aprendizado e treinamento.

Através dessas perspectivas, o sistema de gestdo estratégica procura analisar
todos os fatores relacionados & organizag#io, considerando os diversos fatores-chave de
sucesso. O desempenho financeiro, sob este ponto de vista, nfio se encontra isolado da
empresa, mas representa a combinaggio de agGes e fatores de todas as outras perspectivas.

Resumidamente, este conceito pode ser colocado da seguinte forma: a
capacidade e a consciéncia dos funcionérios, que podem ser obtidas através de
aprendizado e treinamento, sdo fundamentais para que todos os processos internos
sejam otimizados e adequados para o bom atendimento e satisfacdo dos clientes, que,
ao adquirirem os produtos, geram o resultado financeiro esperado pelos acionistas.

Os sistemas tradicionais enfocam basicamente informagdes de cunho financeiro,
que auxiliam nas decisGes de curto prazo, como, por exemplo, o retomo sobre o
patrimdnio liquido, retorno sobre ativos, receitas por produtos e clientes. No sistema
apresentado por Kaplan, essas informacdes séo também muito importantes, porém ele
enfatiza a necessidade de mais elementos que influenciam na geraggo de resultados.

Por esse motivo, é fundamental que a definicdio da estratégia esteja bem
formulada e de acordo com as caracteristicas da organizagdo. Com esse modelo, a

estratégia estard sendo sistematicamente acompanhada em fungfio dos indicadores
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definidos nas quatro perspectivas, permitindo aos gestores verificar quais objetivos
estdo sendo atingidos e os seus reflexos nas demais perspectivas. Esse monitoramento
constante possibilita a tomada de agdes rapidas e precisas para a corregdo dos
problemas responsaveis pelo ndo atingimento destes objetivos, fazendo com que
qualquer fator que ndo esteja de acordo com a estratégia definida possa ser corrigido a
tempo. Além disso, com os objetivos relacionados, a agilidade nas agGes para sua

correc¢do ¢ fundamental para o bom desempenho da organizacdo.
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4 GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO E ALGUNS ASPECTOS
CRITICOS DA SUA ESTRUTURACAO E IMPLEMENTACAO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A crescente competicdo a nivel global que muitos setores industriais estdo
enfrentando nas ultimas décadas, somado ao crescente nivel de exigéncia dos clientes,
aos recursos humanos e naturais que estfio se tornando cada vez mais escassos €, ainda,
aos rapidos avangos tecnologicos, tém forcado as organizacdes a se aprimorarem
continuamente com o objetivo de se desenvolverem e, até mesmo, sobreviverem no
mercado. Em funcfo disso, diversas agfes estratégicas de melhoria, normalmente,
resultam em duplicacdes de esforcos, gastos desnecessarios, resultados pouco
expressivos e, até mesmo, negativos. Portanto, “torna-se necessario, a adogdo de a¢des
estratégicas de melhoria, ou seja, aquelas que mais contribuem para o atingimento das
metas organizacionais” (CARPINETTI, 2000).

Com esse foco, no decorrer deste capitulo, sdo apresentados os principais
conceitos sobre gerenciamento e¢ medicdo do desempenho, necessarios para o
embasamento e fundamentacdo deste trabalho, além de apresentar as principais razdes
para perda da relevincia dos sistemas tradicionais e principais desafios a serem

enfrentados pelos novos sistemas de gerenciamento do desempenho.

4.2 O GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

O tema medi¢io do desempenho vem despertando grande interesse de todos
os tipos de organizagdes, grandes, pequenas, publicas, privadas e sem fins lucrativos,
sobretudo neste ambiente competitivo € em constante mudanga em que estdo inseridas.

Segundo a FPNQ (2001), a medi¢fio sistematica, seguindo uma estrutura
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planejada, faz diferenca na capacidade de uma organiza¢do apresentar resultados
excelentes e sustentaveis. A FPNQ mostra, também, que a habilidade de medir
sistematicamente seu proprio desempenho e de usar a medigdo inteligentemente para
buscar patamares superiores, ¢ uma caracteristica sempre presente nas organizagdes
que t€ém se mantido na lideranga.

Na opinido de RUMMLER e BRACHE (1992), a sele¢do de medidas e de
objetivos relacionados ¢ o unico determinante importante da eficacia do sistema de
uma organizagdo. Sem medidas, ndo temos o desempenho desejado. Com medidas
erradas, subotimiza-se o desempenho da organizagio.

Na concepcdo de SINK e TUTTLE (1993), gerenciar o desempenho
significa:

(1) Criar visdes sobre o estado futuro que se almeja;

(2) Planejar — avaliar o estado em que a organizagdo se encontra no momento, no que diz
respeito a visdo, criar estratégias para obtengfo do estado futuro almejado, reunir forgas de
modo a caminhar rumo a esta visio;

(3) Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengdes especificas de melhoria que
tenham alta probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao estado futuro almejado;

(4) Projetar, re-projetar, desenvolver e implantar sistemas de medigdo e avaliagdo que nos
dirdo se estamos caminhando na dire¢@io em que pretendiamos;

(5) Assegurar que existam sistemas de apoio que possibilitem recompensar ¢ estimular o
progresso, manter a exceléncia e controlar os niveis de performance.

O processo de gerenciamento do desempenho, efetivamente, € aquele que
cria e sustenta o nivel de competitividade e, na opinido de SINK e TUTTLE (1993),
sua esséncia é: “ndo podemos gerenciar aquilo que ndo podemos medir”.

s O que deve ser medido?

Devemos medir a performance total.

= Porqué deve-se medir?
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Para apoiar ¢ melhorar a performance do sistema organizacional, para
fornecer a equipe gerencial novas percepgdes, tais como: porqué o sistema esta tendo
esta performance, onde se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou nfo sob
controle.

*  Como se deve medir?

O melhor sistema de medi¢do ¢ uma combinagfio adequada de qualitativo e
quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, fisico e 16gico, conhecido e
desconhecido, passivel de conhecimento e nfo-passivel de conhecimento, mente
humana e ferramentas de suporte. Medimos com nossos sentidos, nossa mente,
computadores, técnicas, guiados por modelos, teorias e assim por diante.

A performance de um sistema organizacional, segundo SINK ¢ TUTTLE
(1993), € funcdo de um complexo inter-relacionamento de varios critérios. Sdo eles:
(1) Eficacia; (2) Eficiéncia; (3) Qualidade; (4) Produtividade; (5) Qualidade de vida no
trabalho; (6) Inovagdo e (7) Lucratividade, para centros de lucro, ou
orcamentabilidade, para centros de custos e organizagdes sem fins lucrativos.

O autor afirma que, a no ser que administremos o processo de forma
eficiente ¢ eficaz, ndio conseguiremos construir o negocio e estaremos sempre as voltas
com Crises.

Um novo controle do gerenciamento, na opinidio de OLVE, ROY e
WETTER (2001), deve levar em conta fatores internos e externos. Um novo
direcionamento estratégico requer novas informacgdes para planejar, tomar decisGes,
monitorar o progresso e controlar. As informagdes estratégicas indicardo se o negdcio
continuara ou nfo a ser competitivo no futuro.

“O desempenho ¢ o resultado de decisdes tomadas e, deste modo, a
qualidade da decisdo, em boa parte, depende diretamente da qualidade e quantidade da
informacdo disponivel. O gestor, ao definir as medidas de desempenho mais
adequadas, estd contribuindo para enriquecer o processo decisorio”. (KAYDOS (apud

MARTINS,1998))
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Para a FPNQ (PNQ/2002) desempenho ou performance sdo resultados
obtidos dos principais indicadores de processos € de produtos que permitem avalia-los
e compara-los em relagfio as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros
processos e produtos.

Mais comumente, os resultados expressam satisfacdo, insatisfagdo, eficiéncia
e eficacia, podendo ser apresentados em termos financeiros ou ndo.

Por outro lado, indicadores sdo dados ou informacgdes numéricas que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de
processos, produtos € da organizagdo como um todo. Sdo utilizados para subsidiar
acOes voltadas para os resultados ao longo do tempo, podendo ser classificados em:
simples (decorrentes de uma tnica medi¢do) ou compostos; diretos ou indiretos em
relagdo a caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos) ou
globais (resultados pretendidos pela organizagdo), e direcionadores (drivers) ou
resultantes (outcomes).

Adicionalmente, MARTINS (1998) afirma que um bom sistema de
desempenho nfo ¢ suficiente por si s6. Se a informagfio ndo for entendida ou ndo
influenciar corretamente, ela nfo ajudara a organizacio a melhorar. A esséncia da
gestdo do desempenho € que o gestor esteja apto a analisar corretamente os dados e
usa-los para tomar decisdes corretas. O sistema de informacdo de gestdo torna
possiveis diagnosticos, estratégias e decisdes e, também, destaca a necessidade da
informagdo preditiva para focalizar os fatores que-irdo conduzir ao desempenho futuro
desejado e, dessa forma, sera possivel atingir a melhoria com €xito maior.

O autor afirma, ainda, que a empresa deve criar riqueza € iSS0O requer que as
informagdes possibilitem aos executivos fazer julgamentos informados, tanto acerca de
diagnoésticos da situagdo quanto a respeito de questionar a estratégia e as suposig¢des da
empresa sobre seus negdcios. Visto desta forma, a informagfo ¢ uma medida na qual
devem se basear as ac¢des futuras, ao invés de ser apenas um registro daquilo que ja

aconteceu.
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43 A MEDICAO DO DESEMPENHO

As medicbes podem ser classificadas segundo a finalidade da informagio
que fornecem (SINK; TUTTLE, 1993), o que determina quais serdo os critérios de

avaliagdio da informac&o:

(1) Medigdo para a visibilidade: sdo medi¢Ses para diagnéstico inicial, realizadas num
primeiro momento quando a empresa ainda ndo controla seus processos. Neste caso, as
medigdes antecedem a realizagdo de intervengdes na empresa e tém por objetivo identificar
pontos fortes e fracos ou disfungdes a partir das quais sdo priorizadas agdes de melhoria. A
avaliago ¢ feita por comparagdo com dados médios do setor ou dados semelhantes dos
concorrentes.

(2) MedigGes para controle: visam controlar os processos a partir do momento em que a
empresa consegue definir padrdes de desempenho para os mesmos. A medicdo de
desempenho passa, entdo a ser utilizada na identificagdo de problemas — existe um
problema sempre que o indicador mostrar um desvio maior que o admissivel em relagéo a
um padréio estabelecido. Com a detecgio do problema, deve-se identificar suas causas e
atuar de forma a elimina-las. A avaliagfo ¢ feita comparando-se os resultados com padrdes
adotados ou convencionados.

(3) Medigdes para melhoria: quando as empresas decidem intervir no processo, devem ser
estabelecidas metas através de seus indicadores (por exemplo, utilizando benchmarks como
referéncia). Neste caso, a medigo permite verificar o impacto das agdes de melhoria sobre
o desempenho relativo dos processos. A avaliagio ¢ feita comparando o desempenho da
variavel medida em relagdo a meta estabelecida.

Para uma empresa alcancar um alto desempenho na opinido de KOTLER

(2000), € necessario:

(1) definir quem sfio os seus publicos interessados (stakeholders) e quais sdo suas
necessidades;

(2) cada vez mais focalizar a necessidade de gerenciar processos centrais de negocios
como: desenvolvimento de novos produtos, atragdo e retengdo de clientes e atendimento de
pedidos;

(3) trabalhar para reter a propriedade de recursos e das competéncias centrais que
constituem a esséncia do negocio e cuidar deles; e

(4) cuidar da mudanga da cultura corporativa que, freqiientemente, é a chave para a
implementagio bem sucedida de uma estratégia.
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KOTLER (2000) afirma, ainda, que uma empresa inteligente cria um alto
nivel de satisfagdo de funciondrios, que leva a um esforco maior, que leva a
atendimento de melhor qualidade, que criam maior satisfagdo de clientes, que leva a
negécios mais regulares, que levam a maiores taxas de crescimento € lucro, que levam
a um alto nivel de satisfagdo de acionistas, que leva a mais investimentos € assim por
diante.

Para a FPNQ (2001), o desempenho global é aquele referente ao valor
agregado as partes interessadas pela organizagdo e a realizagdo da sua estratégia. O
sistema de medi¢do deve mostrar se os efeitos procurados na formulag¢do das
estratégias foram alcancados de forma equilibrada. Desta forma, a Figura 4.1 nos

mostra o sistema de entrega de valor as partes interessadas da organizag3o.

FIGURA 4.1 — SISTEMA DE ENTREGA DE VALOR DA ORGANIZAGAO

FORNECEDORES CLIENTES

T7-( R Processos internos ﬁ
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Fonte: FPNQ, (2001)

Geralmente, o desempenho das empresas estd baseado em um ou mais
critérios de desempenho, como lucros por agdo ou crescimento. Porém, este
desempenho ndo ¢ sustentdvel a longo prazo. Focalizar em apenas uma meta gera

conflito com outras metas importantes. Cada meta planejada para um determinado
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grupo de interessados significa recursos alocados para este grupo. Se a empresa fatha
em reunir interesses de longo prazo dos interessados chave, a organizagfo declina.
Quando um ou mais grupos de interessados percebem que estdo perdendo
privilégios entdo ¢ criada uma situagéio de desequilibrio que ameaca a sobrevivéncia da
empresa. A tarefa da administragio ¢ desenvolver uma estratégia que reunird os
objetivos dos interessados na organizacfo. E necessario desenvolver uma cultura que

respeite e integre os interesses dos diversos interessados.

44 PERDA DA RELEVANCIA DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE
GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO

MARTINS (1998) afirma que as pesquisas sobre medi¢do de desempenho
aumentaram consideravelmente nos anos 90, principalmente apos a publicagdo dos
artigos do professor Kaplan, da Harvard Business School. Em boa parte, este crescente
interesse pode ser atribuido as mudancas ocorridas na organizagdo ¢ administragdo da
produgdo. Os sistemas de gestdo nem sempre acompanharam a taxa de mudanga que
ocorreu na forma de organizar a produgfo.

Isto pode ser constatado a partir de 1980, com maior utilizagdo da
informéatica na manipulacdo de informacdes, as atividades passaram a ser executadas
muito mais rapidamente e, consequentemente, tornou-se necessario que as decisdes
fossem tomadas também rapidamente. Com a expansdo dos programas de qualidade,
técnicas como controle estatistico de processos (CEPs), criaram uma demanda por
novas medidas que ndo viessem da Contabilidade ou Financas. Surgiram, entfo, novos
métodos de trabalho e organizagfio, como, por exemplo, organizagdes orientadas aos
processos, parcerias entre clientes e fornecedores € melhoria continua. A partir dai, foi
desenvolvido um complexo conjunto de interrelacionamentos, exigindo que, tanto

gerentes quanto empregados, entendessem como interagem estes varios elementos. A
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medicio do desempenho deve integrar-se a outros processos criticos de
gerenciamento.

As medidas de desempenho financeiro tradicionais trabalharam para a era
industrial, porém, atualmente na era da informacéo, estdo se tornando obsoletas por
causa das habilidades e competéncias que as empresas estdo tentando dominar. Um
novo paradigma tem desafiado as empresas: elas trabalham, cada vez mais, como
prestadoras de servigos, contando com o relacionamento entre clhientes, fornecedores e
empregados, organizados em torno de processos em vez de fungdes.

Diversos indicadores disponiveis, na opinido de BONELLI, FLEURY e
FRITSCH (1994), sdo insatisfatorios como elementos de avaliagdo do desempenho
empresarial por serem, de maneira geral, calculados em nivel muito agregado e ndo
permitirem que s¢ conheca as causas microeconOmicas das variagdes de
competitividade, como requerido para a avaliagio de estratégias empresariais de
competitividade.

Melhorias de desempenho, na concepc¢io de KAPLAN ¢ NORTON (1997),
exigem grandes mudangas, inclusive nos sistemas de medicdo e gestfio utilizados pelas
empresas. E praticamente impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo,
tecnologico e centrado nas competéncias monitorando € controlando apenas as
medidas financeiras do desempenho passado, uma vez que este processo de gestdo
continua atrelado a um modelo contabil desenvolvido ha séculos para um ambiente de
transacdes isoladas entre entidades independentes. O ideal é que o modelo de
contabilidade financeira fosse ampliado incorporando avalia¢iio de ativos intangiveis e
intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de alta qualidade, funcionarios
motivados e qualificados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes
satisfeitos e fiéis.

Segundo BEUREN (1994) a deficiéncia da Contabilidade em suprir
necessidades informativas dos gestores pode ser atribuida a dois fatores. O primeiro

diz respeito ao uso de conceitos € técnicas voltados as necessidades dos usuarios
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externos. A grande problematica estd no entendimento e aplicagdio dos principios
contabeis geralmente aceitos. E o segundo fator estd relacionado as dificuldades
encontradas para o adequado entendimento dos modelos de decis@io dos gestores, que
permitam propor solugdes compativeis com os mesmos. Se néo se entende o processo
de tomada de decis@o dos gestores, consequentemente, também nfo ocorre o
reconhecimento dos tipos de informag¢des que este usudrio especifico necessita, ou
seja, 0 usudrio interno.

JOHNSON e KAPLAN (1993), também ressaltam que, enquanto os sistemas
contabeis deveriam fornecer informagfdo oportuna e precisa para facilitar os esforgos
de controle de custos, para medir € melhorar a produtividade, e para a descoberta de
melhores processos de produgdo, as informacdes fornecidas s@o atrasadas demais,
agregadas demais e distorcidas demais para que sejam relevantes para subsidiar as
decisdes de planejamento e controle.

Porém, JOHNSON e KAPLAN (1993), nos apresentam o seguinte
questionamento: “que informacdes sdo necessarias para as fungdes de planejamento e
controle gerenciais?” E eles mesmos apontam o caminho: em vez de tentarmos extrair
tais informag¢Ges de um sistema projetado primariamente para satisfazer informes
externos e as exigéncias de auditoria, deveriamos projetar sistemas consistentes com a
tecnologia da organizagfio, sua estratégia de produtos e sua estrutura organizacional. A
medida que os ciclos de vida dos produtos diminuem e mais custos precisam ser
contraidos antes de iniciar a produgéo, para pesquisa € desenvolvimento, projeto de
produtos e processos, investimento de capital, desenvolvimento de software, educagéo
e treinamento, os custos diretamente detectaveis dos produtos se tornam uma fracéo
bem menor dos custos totais. Indicadores financeiros tradicionais, como a
lucratividade periddica e o ROI (Retorno sobre o Investimento) contébil, véo perdendo
a utilidade como indicadores Unicos de desempenho corporativo. Provavelmente
existam muitos indicadores de desempenho de curto prazo melhores do que a

lucratividade trimestral.
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Ainda referindo-se ao controle de gerenciamento tradicional, OLVE, ROY e

WETTER (2001), destacam alguns de seus aspectos criticos:

(1) Fornece informagio distorcida para a tomada de decisio: medidas financeiras
tradicionais como custos, rendimentos ¢ lucratividade mostram resultados de atividades
passadas levando a a¢des inconsistentes com os objetivos estratégicos;

(2) Nio considera exigéncias da organizagdo e estratégias correntes: as medidas financeiras
levam as companhias a ignorarem medidas como qualidade do produto, satisfacdo do
cliente, tempo de entrega, flexibilidade na fabricagio, vantagem de tempo de novos
produtos e nivel de qualificagdo dos empregados e, desta forma, consideram medidas que
enviam sinais distorcidos sobre eficiéncia e lucratividade do negécio;

(3) Estimula o pensamento de curto prazo e a sub-otimizagdo: é preciso haver um
equilibrio entre curto e longo prazos. O controle financeiro desencoraja o pensamento de
longo prazo, a empresa opta por redugdes em P&D, treinamentos, programas de motivagio
e incentivos e adiamento de planos de investimentos;

(4) Adota posigio secundaria quanto aos relatérios financeiros: a exigéncia de fornecer
relatorios financeiros para fins externos é determinante sobre os sistemas de controle do
gerenciamento. As medidas financeiras, em si, ndo oferecem uma viso verdadeira e justa
sobre como um negocio esta se desenvolvendo;

(5) Fornece informagfio distorcida quanto onde os custos foram incorridos e controle dos
investimentos: o sistema de custeamento tradicional, distribui¢do dos custos indiretos com
base nos custos diretos, esta ultrapassado. E preciso avaliar o custo de longo prazo para o
desenvolvimento de novos produtos (P&D), bem como a lucratividade real de qualquer
produto;

(6) Fornece informagdio abstrata e sem sentido pratico para os empregados: grande parte
da organizagdo ndo consegue visualizar como seu trabatho estd relacionado com os
numeros apresentados nos relatérios quinzenais € mensais, 0 que normalmente traz
dificuldades na motivagdo, podendo causar embaragos para obter a flexibilidade das agdes;

(7) Da pouca atengdio ao ambiente do negécio: tem foco mais interno do que externo.
Ignorando perspectivas dos clientes e concorrentes, as medidas sfo utilizadas na
comparagdo com padrdes que j4 vém sendo desenvolvidos e, conseqiientemente, ndo
consegue perceber antecipadamente mudangas na indastria e no negdcio;

(8) Pode dar informagéo distorcida: sdo favorecidos os investimentos de curto prazo ja que
as decisdes estdo pautadas em relatorios quinzenais € mensais.

Com base em estudos realizados pelo Instituto Nolan Norton nos anos 90,
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KAPLAN e NORTON (1997), também defendem a tese de que os métodos existentes
para a avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados por indicadores
contabeis e financeiros, estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar
valor econdmico para o futuro.

A estratégia, na opinido de KAPLAN e NORTON (2001), é a inica maneira
sustentavel pela qual as organizacdes podem criar valor para o negocio. As
oportunidades de criagdo de valor estdo migrando da gestdo de ativos tangiveis para a
gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram ativos intangiveis, tais
como: relacionamento com os clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da
informac@io e bancos de dados, além de capacidades, habilidades e motivacdo dos
empregados.

Os autores afirmam que, na década de 70, a estratégia era desenvolvida no
topo e implementada por meio de uma cultura centralizada de comando e controle.
Porém, no século XXI, as organizages necessitam de novos tipos de sistemas
gerenciais concebidos explicitamente para gerenciar estratégias e nfo taticas. A
estratégia, quando bem elaborada € bem compreendida, ¢ capaz de produzir avangos
extraordinarios nfo-lineares no desempenho, por meio da convergéncia e consisténcia
dos recursos limitados da organizagéo.

Com o advento da era da informagfio, KAPLAN e NORTON (1997)
salientam que as empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentaveis apenas com a rapida alocaggio de novas tecnologias a ativos fisicos € com
gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros. E necessario que as empresas
desenvolvam capacidades para assegurar o sucesso competitivo, de modo que a
capacidade de mobilizac8io e exploragdo dos ativos intangiveis (invisiveis) torna-se

muito mais decisiva, permitindo as empresas:

(1) desenvolver relacionamentos que conservem fidelidade dos clientes e permitam atender
novos clientes e fatias de mercados com eficacia e eficiéncia;

(2) langar produtos inovadores destinados aos clientes-alvo;
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(3) produzir bens e servicos personalizados (customizados) de alta qualidade, pregos
baixos e ciclos de produgdo mais curtos;

(4) mobilizar os funciondrios ¢ motiva-los para melhoria continua dos processos, qualidade
e tempos de resposta;

(5) utilizar tecnologia de informagéo, bancos de dados e sistemas.

4.5 OS DESAFIOS PARA OS NOVOS SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DO
DESEMPENHO

Observa-se que os sistemas de medicdo do desempenho existentes em
diversas companhias podem impedir ou atrapalhar seu aprendizado. Em alguns casos,
um sistema inadequado de medi¢cdio e controle do desempenho pode encorajar os
gestores a ndo pensar completamente nas contingéncias do problema que eles estdo
enfrentando. Por estarem mal informados, os gestores, ao invés de responder
apropriadamente as questdes, ddo atencfo as questdes erradas ou sfo forcados a
respondé-las apenas superficialmente.

MARTINS (1998) apresenta as principais caracteristicas dos sistemas de
medi¢do do desempenho, mais comumente encontradas na literatura, que permitem
classifica-los como adequados as novas condi¢cdes ambientais, interna ¢ externas, das

empresas:

(1) ser congruente com a estratégia competitiva;

(2) ter medidas financeiras e nfo financeiras;

(3) direcionar e suportar a melhoria continua;

(4) identificar tendéncias e progressos;

(5) facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito;

(6) ser facilmente inteligivel para os funciondrios;
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(7) abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

(8) informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizagéo,
(9) ser dindmico;

(10) influenciar a atitude dos funcionérios;

(11) avaliar o grupo e ndo o individuo.

A inapropriada medigdo do desempenho ¢ uma barreira ao desenvolvimento
organizacional considerando que a medi¢do deve fornecer a ligag@o entre estratégias e
acOes. Medidas inapropriadas apontam para agdes incongruentes com as estratégias.
Medidas apropriadas, bem formuladas e comunicadas, deverdo fornecer ¢ fortalecer a
ligacdo entre estratégia e acdio, de modo a apontar para o atingimento das metas
estratégicas.

Nesta busca por medidas apropriadas de desempenho que levem ao
atingimento dos objetivos estratégicos, principalmente nas pequenas empresas, que a
Controladoria tem papel fundamental devido suas caracteristicas intrinsecas e deve se
dedicar cada vez mais para melhorar a sua contribui¢do para o sucesso destes

empreendimentos.
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5 O BALANCED SCORECARD (BSC) E UMA ABORDAGEM
METODOLOGICA PROPOSTA PARA SUA APLICACAO EM UMA
PEQUENA EMPRESA

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Muitas organizag¢des, publicas ou privadas, vém aplicando, com sucesso, 0
gerenciamento do desempenho para entender e fazer julgamentos a respeito da
organizacio e, também, da eficiéncia e eficicia de seus programas, processos €
pessoas.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um sistema de gerenciamento amplamente
utilizado para medicdo do desempenho organizacional. Segundo os seus idealizadores,
o Balanced Scorecard ¢ um sistema gerencial, organizado em torno de quatro
perspectivas: financeira, do cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.

No decorrer deste capitulo, s@o apresentados o BSC, como sistema de
medicio e gestdio estratégia do desempenho, suas principais caracteristicas e
beneficios, além de aspectos criticos € 0 modelo sugerido para pequenas empresas

visando o seu desenvolvimento e a sua implementagio.

5.2 BALANCED SCORECARD (BSC) COMO SISTEMA GERENCIAL

No ambiente competitivo atual as empresas buscam a otimizagdo entre a
eficiéncia e a eficdcia através de solucdes que alavancam a sua continuidade para
produzir vantagens competitivas sustentaveis em termos de exceléncia dos produtos,
rapidez e precis@o dos servicos € menor prazo de entrega ao cliente como parte da
modernizacdo dos processos produtivos, da abordagem de mercado e da forma de

gerenciar a empresa.



74

Se as empresas quiserem sobreviver € prosperar na era da informagdo elas
devem estar habilitadas a utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.

Esse cenario que rapidamente tomou conta do dia-a-dia das empresas
apresenta novos fatores criticos que suplantam o seu desempenho a longo prazo,
gerando oportunidades de crescimento, com produtos e servigos com alto valor
agregado, e que ndo sdo consideradas na estrutura das medidas de desempenho
financeiro (tradicional).

Na realidade, as empresas careciam de um sistema de gestdo que
contemplasse os fatores criticos de sucesso de longo e de curto prazo numa
metodologia estratégica que acompanhassem as novas variaveis € as mudangas dos
novos paradigmas da exceléncia empresarial.

Além disso, os sistemas de medigdes de desempenho de muitas empresas
freqiientemente refletem aquilo que elas podem ou estdo dispostas a medir, ao invés de
medir aquilo que elas consideram realmente relevantes em termos de resultados.

KAPLAN e NORTON (1997) comentam que “o choque entre a forga
irresistivel de construir capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estatico
do modelo tradicional da contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: o
BSC”.

Assim, o BSC - Balanced Scorecard — foi idealizado em 1992 por dois
professores da Harvard Business School. Seus reconhecidos criadores, Robert Kaplan
e David Norton observaram que o modelo tradicional financeiro que formam a base
dos diversos sistemas de gestdo ndo refletiam a situagdo real das empresas, apontando
somente para desempenhos historicos ¢ de curto prazo.

O BSC - Balanced Scorecard - aparece como uma op¢do inovadora para
preencher essas lacunas no contexto empresarial que, segundo CAMPOS (1998), as
perspectivas sio analisadas sob a Otica de melhoria dos processos, crescimento da

organiza¢do e dos colaboradores e criagdo de valor para os clientes, enfatizando-se,
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particularmente, que a medi¢io do desempenho ¢ um continuo ato de saber balancear
os indicadores contabeis e os ativos intangiveis, ¢ que o retorno do investimento
sempre passa pela qualidade do servico e satisfag@o e reten¢éio do cliente.

De um modo geral, o BSC pode ser conceituado como: “Um sistema
gerencial capaz de canalizar as energias, habilidades e os conhecimentos especificos
de individuos dos mais diversos setores da organizagdo em busca da realizacdio de
metas estratégicas de longo prazo”. (KAPLAN; NORTON, 1997) “Um sistema
balanceado de monitoramento de resultados da empresa”. OLIVEIRA (1999) “Um
sistema de gestdio estratégica que permite a traducfio da visfio, missdo e aspiragdo
estratégica da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis”. (NISEMBAUM, 2000)

O BSC como um sistema equilibrado de mensuragdo estratégica
correlaciona:

» medidas financeiras e ndo-financeiras;
= objetivos de curto e longo prazos;
» perspectivas interna e externa de desempenho; e

= indicadores da relagfo planejado x realizado.

Partindo de uma quantidade determinada de indicadores associados a
algumas perspectivas 0 BSC pode ajudar a implementar uma estratégia flexivel e ao
mesmo tempo consistente. Assim, esses indicadores tem relagio direta com a
estratégia e se interligam por uma série de relagGes de causa e efeito.

Um sistema de mensuracio de valores consiste num instrumento de analise e
controle visando apresentar formas de mensurar desempenho segundo algumas
medidas. Mas, o BSC ganha mais importincia e credibilidade quando deixa de ser,
simplesmente, um sistema de indicadores € passa a ser utilizado, de acordo com
KAPLAN e NORTON (1997), para comunicar novas estratégias e alinhar suas
empresas a elas: afastando-se do foco tradicional de curto prazo na redugéo de custos e

na concorréncia de precos baixos, € procurando gerar oportunidades de crescimento,
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oferecendo aos clientes produtos e servigos personalizados com alto valor agregado.
Refinando suas caracteristicas, o0 Balanced Scorecard ndo deve se limitar a

servir somente como um sistema de indicadores de medidas, onde apesar de integrar
medidas oriundas da estratégia ndo exerce toda a sua capacidade de utilizagdo. O
verdadeiro poder do Balanced Scorecard surge quando ele deixa de ser um sistema de
medidas e se transforma em um sistema de gestdo estratégica que viabilize processos
gerenciais criticos como os citados por KAPLAN e NORTON (1997) na Figura 5.1:

= Esclarecer e traduzir a visdo 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 5.1 — SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

e
- Esclarecende a visie
. Estabelecende o consenso

ESCLARECENDOE
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- Facilitande a revisdo ¢ o aprendicado

: . FEEDRACK E
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VINCULACOES ESTRATEGICO

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)
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Esse sistema de gestfo estratégica inclui a combinagdo de seus objetivos para
consolidar se as decisGes tomadas estdo produzindo os resultados esperados, além do
planejamento, a melhoria e o controle estratégico, proporcionando aos gestores
organizacionais 0 conhecimento € 0 monitoramento da empresa a longo prazo, bem
como os efeitos das tomadas de decisdes estratégicas. Assim, o BSC ¢é capaz de
desenvolver e alavancar capacidades futuras.

Para fins de implantag¢do o sistema deve ser estruturado levando em conta

alguns fatores, como:

Independéncia estrutural e liberdade de agfio da Controladoria;

Conhecimento da cultura organizacional e seu impacto no

sistema;

= Comprometimento da alta administracéo;

* Analise econdmica e financeira da sensibilidade das muitiplas
varidveis da empresa, levando-se em conta suas relacdes com
clientes/fornecedores, inovagdes de tecnologias e processos de
gestdo, concorréncia e as politicas governamentais;

= Gerenciamento € manutencdo do fluxo continuo de

informagdes;

Esclarecimento, comunicagéio e gerenciamento da estratégia.

De acordo com MARINHO (1999) “O primeiro BSC a ser implantado na
organizacdo parte do pressuposto que a estratégia ¢ os objetivos financeiros a serem
alavancados estejam definidos. Assim, os objetivos financeiros, que servem de meta
principal para as outras trés perspectivas, as relagdes de causa e efeito e os vetores de
desempenho formam as premissas basicas para a integragdo completa do BSC a sua
estratégia”.

A estratégia com base na experi€ncia e visdo de cada individuo pode

apresentar conceitos, principios e objetivos distintos, indicando uma série de modelos
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que podem sofrer diversas alteragtes. Desse modo, a unificacdo destes conceitos € a
reestruturacdo da estratégia organizacional representa um grande desafio e um fator
critico de sucesso para o sucesso do sistema.

A visdo consiste na maneira de perceber a situacdo projetada da empresa
com base nas condigGes, limitagGes € expectativas do seu ambiente interno e externo.
E a imagem estabelecida e projetada do que a empresa almeja. A visdo depende da
execucdo e do acompanhamento constante das diretrizes estratégicas para que o0s
objetivos estabelecidos sejam alcancados.

Com a visdo estando estabelecida, os demais elementos do sistema como as
variaveis, as metas e o perfil da empresa serdo determinados de acordo com ela, sendo
assim, de vital importincia a sua formulago.

A finalidade da empresa consiste no papel principal da empresa, definido
pela sociedade em que se insere e compartilhado por todas as empresas similares dessa
sociedade. Diferentemente, segundo STONER e FREEMAN (1991) a missdo da
empresa nada mais € do que as peculiaridades que a diferencia de suas semelhantes,
isto ¢, a finalidade propria da empresa. |

Neste mesmo contexto, STONER e FREEMAN (1991), esclarecem que o
objetivo da empresa € um alvo que precisa ser atingido, para que a empresa possa
atingir suas metas. Ele traduz a miss&o para termos especificos e mensuraveis.

Entretanto, as declaragées de missdo devem transmitir as crengas e valores
fundamentais para toda empresa. Segundo KAPLAN e NORTON (1997) o BSC cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo € a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os vetores do sucesso atual e futuro.

Articulando a estratégia da empresa, comunicando-a e ajudando-a a alinhar
iniciativas individuais, organizacionais € interdepartamentais, o BSC deve ser utilizado
como um sistema de comunicag¢do, informagfo e aprendizado, ¢ ndo como um sistema
de controle. (KAPLAN; NORTON, 1997)

J4 as unidades estratégicas sdo as areas da organizacdo que por sua dimensfo
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na estrutura empresarial devem ser consideradas na defini¢dio ¢ acompanhamento dos
objetivos. De acordo com FERREIRA (1997), elas sdo relativamente independentes ¢
possuem caracteristicas proprias para negociagio e aproveitamento das oportunidades
que se apresentam no mercado.

“Além disso, a partir da percep¢do da dificuldade de se tratar & empresa
como um todo homogéneo, diversos fatores relacionados as diferentes areas de atuacéo
da empresa ndo podem ser analisados da mesma forma e, para efeito de formulagfo de
estratégias, precisam ter um tratamento diferenciado durante o processo de
planejamento”. FERREIRA (1997)

Na area administrativa das empresas existem trés dimensdes basicas que
segundo DRUCKER (1997) podem ser aplicadas as tarefas econdmico-financeiras:

e A empresa atual precisa ser eficaz; sendo elas nunca vio ter lucros;

e O seu potencial precisa ser identificado e administrado com eficacia;
os recursos humanos representam o maior potencial da empresa;

e A empresa precisa acompanhar as transformagdes de hoje para ser
diferente no futuro.

Assim, o sucesso empresarial depende do trabalho eficaz dos recursos
financeiros, humanos e materiais disponiveis que possibilitardio criatividade,
motivagdo e inovagdio para obter com eficacia os resultados estratégicos planejados.

Kaplan, em seu modelo Balanced Scorecard, associa o sucesso empresarial
estratégico a um modelo de acompanhamento que possibilite monitorar e corrigir os
eventuais desvios que possam desalinhar o desempenho estratégico.

Conforme Figura 5.2, esse modelo engloba quatro perspectivas pelas quais a
empresa devera ser percebida, focalizando os pontos de apoio da organizac¢io através
das relagdes de causa e efeito que se verificam na combinagfo de seus objetivos para
consolidar se as decisOes tomadas estfo produzindo os resultados esperados. As quatro
perspectivas que, considerando os fatores chaves de sucesso possibilitam o

monitoramento estratégico, segundo KAPLAN ¢ NORTON (1997) séo:



Acionistas;
Clientes;

Processos internos; €

Aprendizado e crescimento.
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Assim, o conjunto de vetores das unidades estratégicas de negocio

complementam as medidas financeiras impulsionando o desempenho futuro da

empresa. Esses vetores podem avaliar as unidades estratégicas de negdcio quanto a sua

capacidade de agregar valor aos clientes atuais e futuros e como incrementar a

produtividade dos sistemas, dos procedimentos e de pessoal.

Estas perspectivas se interrelacionam e devem estar integradas através da

visdo e da estratégia organizacional que estara sendo monitorada pelos indicadores.

KAPLAN e NORTON (1996) afirmam que o scorecard permite introduzir

quatro novos processos de gerenciamento, que separadamente e combinados

contribuem para ligar os objetivos estratégicos de longo prazo com ag¢des de curto

prazo.

FIGURA 5.2 - A ESTRATEGIA EM AGAO

Para scrmos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos  pelos
nossos acionistas?

FINANCEIRA }

Para alcangar nossa visilo,
come deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?

Para sutisfazermos
nossOs  acienistas ¢
clieates, em o

processos  de  negdeios

PROCESSOS
INTERNOS

)

{ CLIENTES }

Para alcancarmos nossa
visdio, como sustentaremaos
aossa  capacidade  de
mudar ¢ methorar?

-

~

APRENDIZADO

3 E CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997)
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Este sistema ja denota uma grande diferenca em relagdio aos sistemas
tradicionais quando agrega as outras trés perspectivas ao desempenho financeiro,
sobressaindo a influéncia desses fatores no subsidio as decisdes estratégicas. No
monitoramento desse sistema os gestores podem acompanhar quais objetivos nfo estdo
sendo atingidos e os seus reflexos na estratégia da empresa.

Agora, serdo abordados aspectos da perspectiva financeira, ja que estes sdo

guias dos objetivos e as medidas das outras perspectivas do BSC.

5.3 COMO SOMOS VISTOS POR NOSSOS ACIONISTAS ?

Nas cadeiras de administragdo financeira, tradicionalmente, define-se que o
objetivo maior da empresa consiste em maximizar o valor do investimento de modo
remunerar o capital investido através do lucro.

Desse modo, para uma situacdo financeiramente estavel a empresa deve ter
bons lucros vendendo a bons clientes, investindo moderadamente em ativos fixos,
criando reservas para aumentar o capital e distribuindo dividendos adequados a seus

acionistas.

As empresas equilibradas financeiramente apresentam as seguintes

caracteristicas, segundo ZDANOWICZ (1986):

a) ha permanente equilibrio entre os ingressos e os desembolsos de caixa;
b) o capital proprio tende aumentar, em relagio ao capital de terceiros;

¢) a rentabilidade do capital empregado € satisfatoria;

d) menor necessidade de capital de giro;

¢) ha uma tendéncia para aumentar o indice de rotagdo de estoques;

f) os prazos médios de recebimento e de pagamento tendem a estabilizar-se;
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g) ndo ha imobilizagdes excessivas de capital, nem ela ¢ suficiente para o volume
necessario de produgio e comercializagio;

h) nfio ha falta de produtos prontos ou mercadorias para o atendimento das vendas.

Para ZDANOWICZ (1986) entre as varias causas que poderdo ocasionar

uma escassez de recursos financeiros na empresa, pode-se citar:

e expansio descontrolada das vendas, implicando em maior volume de compras e de
custos pela empresa;

o insuficiéncia de capital proprio e utilizagdo do capital de terceiros em proporgdo
excessiva, em conseqiiéncia, aumentando o grau de endividamento da empresa;

o ampliagio exagerada dos prazos de vendas pela empresa, para conquistar o mercado;

¢ necessidade de compras de vulto, de carater ciclico ou para reserva, exigindo maiores
disponibilidades de caixa;

o diferencas acentuadas na velocidade dos ciclos de recebimento e pagamento, em funcéo
dos prazos de venda e de compra;

¢ baixa velocidade na rotagdio de estoques e nos processos de produgdo;

e sub-ocupacdo temporaria do capital fixo, seja pelas limitagdes de mercado, seja pela
falta ou insuficiéncia de capital de giro;

o distribuigdio de lucros, além das disponibilidades de caixa;

o altos custos financeiros em fungéio de maus planejamento e controle de caixa.

As medidas financeiras de desempenho representam o diagnostico que indica
a situacdo econdmico-financeira da empresa relacionada com a estratégia da empresa.

Tradicionalmente, as medidas e indicadores sempre foram utilizados como
um instrumento para analise de desempenho e controle do comportamento histérico.

Entretanto, a predominincia excessiva dos resultados financeiros de curto

prazo subavalia a capacidade de tomada de decisdo, causando solugdes imprudentes e
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superficiais, ao invés de investir no crescimento futuro com base na cria¢éo de valor a
longo prazo.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997) quando os executivos sdo
pressionados para produzir um desempenho financeiro regular e excelente a curto
prazo, sdo feitas opgdes que limitam a busca por investimentos em oportunidades de
crescimento.

Além disso, eles salientam que a press@o por desempenho financeiro a curto
prazo pode levar as empresas a reduzir os investimentos em desenvolvimento de
produtos, recursos humanos, tecnologia da informacfio, banco de dados e sistemas,
clientes e mercados e melhoria de processos.

Realmente, muitas decisdes consideradas bem sucedidas sdo tomadas
visando atingir objetivos imediatos. Elas podem até representar um sucesso satisfatorio
e refletir uma situagfo positiva no futuro. Mas, normalmente, o resultado a longo prazo
ndo € planejado.

Com o uso do BSC as empresas podem conseguir especificar os indicadores
e as variaveis relevantes para desenvolver os objetivos de resultado a longo prazo.
Assim, KAPLAN ¢ NORTON (1997) afirmam que as medidas do BSC devem ser
usadas de forma diferente, para articular a estratégia da empresa, para comunicar a
estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas com a finalidade de alcancar uma meta
comum.

As fungbes a serem desempenhadas pelas medidas e objetivos financeiros
resumem-se em:

¢ controle e avaliacdo do desempenho financeiro planejado; e
¢ meta principal para os objetivos € medidas de todas as outras
perspectivas do scorecard.

Assim, os objetivos ¢ medidas das perspectivas néo financeiras devem estar
interligados ao resultado de algum objetivo financeiro. De acordo com KAPLAN e

NORTON (1997), “...arelagdo com os objetivos financeiros reconhece explicitamente
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que a meta de longo prazo da empresa € gerar retornos financeiros para oS
investidores, e que todos os programas, estratégias e iniciativas devem permitir que a
unidade de negdcios alcance seus objetivos financeiros.”

Como a escolha dos indicadores deve ser conseqii€ncia direta da visdo ¢ dos
relacionamentos existentes entre eles na busca dos objetivos estratégicos, KAPLAN e
NORTON (1997) alertam que toda medida selecionada para um scorecard deve fazer
parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que termina em objetivos
financeiros.

A base do BSC fundamenta-se na concepgdo da visdo de futuro das empresas
associada & estratégia € ao desempenho organizacional e que, segundo CAMPOS
(1998), complementa as medidas financeiras com medidas que viabilizam o
desempenho financeiro futuro.

Considerando as perspectivas de forma integrada o BSC consegue traduzir as
informagdes contidas nas suas medidas em subsidios as tomadas de decisbes ndo s a
curto prazo, mas também, a longo prazo.

Essa integrag@io dar-se-a pela sua andlise seqiiencial, num processo continuo
e em cadeia, que revelara processos de negdcios inteiramente novos nos quais a
empresa devera buscar a exceléncia.

KAPLAN e NORTON (1997) salientam que o BSC continua enfatizando a
busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses
objetivos que consiste no progresso da constru¢o de capacidades € na aquisi¢do dos
ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

Analisando o papel da informag¢8o como um modelo prescritivo do futuro, ao
invés de cuidar somente das causas do que ocorreu no passado, as medidas néo
financeiras corroboram com o desempenho e o comportamento futuro da empresa.

Contudo, novas perspectivas podem ser incluidas no BSC a partir do
desmembramento daquelas criadas por Kaplan, como TI (tecnologia de informacdo),

RH (recursos humanos). Além disso, outras podem ser criadas em funcéo da
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especificidade da area de atuagdio da empresa e das exigéncias mercadologicas como
Seguranca ¢ Meio Ambiente.

O aumento das informagdes que norteiam as tomadas de decisGes aumentam
a capacidade estratégica que advém da inclusdo das novas perspectivas que serdo

comentadas a partir de agora.

5.4 COMO SOMOS VISTOS POR NOSSOS CLIENTES?

Nesse ambiente de variaveis e fatores competitivos, o cliente ¢ o foco
principal dentro da crescente arena de negocios, e segundo JOHNSON e¢ KAPLAN
(1993), “os modelos de satisfacdo do cliente tornam-se importantes ferramentas
analiticas, uma vez que permitem as empresas monitorar clientes e consumidores,
enfocar melhorias em produtos € servigos, propiciar referenciais de desempenho em
relacdo a concorréncia (benchmarking) e ensejar pontos de referéncia na remuneragio
de gerentes € empregados”.

Em tltima analise, a grande vedete deste novo cendrio sdo os clientes que
passaram da condi¢do passiva para um papel preponderante, recebendo atengfo e
tratamento tdo especial que as empresas estdo traduzindo suas estratégias em objetivos
relacionados com o mercado.

Partindo da idéia que o cliente esta em busca de um produto que apresente
caracteristicas e capacidades que satisfaca as suas necessidades, o valor agregado do
produto vale muito mais do que o préprio produto, isto é, o valor percebido pelo
cliente.

KAPLAN e NORTON (1997), alegam que utilizando indicadores de
segmento de mercado e lucratividade para avaliar os clientes, a empresa obtém um
retorno inestimavel sobre a eficacia de suas estratégias de segmentacio de mercado.

Assim, as empresas devem identificar e focalizar as preferéncias dos clientes.
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Logo apos, devem escolher a proposta de valor a ser apresentada aos
clientes, que segundo KAPLAN e NORTON (1997) “... representam os atributos que
os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade e
satisfagdio em segmentos alvo”.

Em seguida, elas devem selecionar objetivos € medidas essenciais nas
classes de atributos de produtos e servigos, relacionamento com os clientes € imagem e
reputacdo. Assim, poderdo reter ¢ alavancar os negdcios com seus segmentos-alvo.

Portanto, as empresas devem traduzir sua visdo € missdo em objetivos
especificos de clientes ¢ mercado através da identificacfio e direcionamento dos
segmentos-alvo que desejam competir. Estes segmentos s@o representados por um
conjunto de objetivos e medidas essenciais como participacdo, retencdo, captagdo,
satisfacdo e lucratividade de clientes, que consideram metas de superagdo para seus
processos de atendimento aos clientes. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais
devem ser investigadas para atingir as necessidades do mercado competitivo.

KAPLAN e NORTON (1997), contribuem salientando que “As metas de
superacdo podem ter diversas origens. O ideal € que as metas relacionadas aos clientes
derivem da satisfacdo ou da superacdo das expectativas dos clientes. As expectativas
dos clientes atuais e potenciais devem ser examinadas a procura de expectativas de um
desempenho excepcional”.

Quando essa idéia nfo garante a manutencdo de sua fatia de mercado, ¢
comum as empresas considerarem os clientes como sendo desleais.

Entretanto, desleais sdio as proprias empresas que ndo conseguem garantir a
mesma satisfacdo de quando haviam conquistado o cliente. Este frustrado em termos
de ndo ser atendido mais as suas necessidades como antes € inseguro pelo risco de
tentar uma nova marca com caracteristicas e capacidades desconhecidas, arrisca pelo
produto concorrente que aparentemente agregue mais valor.

Assim, dimensionar a satisfagdo do cliente através de um monitoramento

estratégico continuo do seu valor percebido ¢ essencial para a manutenc¢io de mercado
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das empresas.

Segundo KAPLAN ¢ NORTON (1997) a perspectiva dos clientes permite
que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados aos
clientes como segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a
clara identificacdo e avaliagio das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As
propostas de valor sdo os vetores € os indicadores de tendéncias, para as medidas
essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.

Focalizando o Scorecard na visdo dos clientes, KAPLLAN e NORTON (1997)
anunciam que a perspectiva estratégica dos clientes permite que as empresas alinhem
suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes - satisfagfo, fidelidade,
retencgdo, captagdo e lucratividade - com segmentos especificos de clientes e mercado.

Nesse dimensionamento devem ser levantadas questdes relativas a:

¢ Mercado de atuagdo e criagdo de mercados futuros;
Perfil dos clientes;
Mecanismos de retencgdo do cliente;

4

L

# Servico de atendimento ao cliente;
¢ Canais de intera¢do com os clientes;
4

Visdo do cliente em relagdo a empresa e aos produtos.

“Assim, além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos
das unidades de negdcios devem nesta perspectiva traduzir suas declaragdes de missdo
estratégica em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes”. (KAPLAN;
NORTON, 1997)

A perspectiva clientes influencia diretamente o desempenho da empresa sob
o ponto de vista do seu mercado de atuagéo e, consequentemente, das suas vendas.

Como as suas vendas representam o resultado do sacrificio das operagdes
normais expresso em termos de faturamento, a perspectiva clientes impacta

diretamente a perspectiva financeira.
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Logicamente, os objetivos do Scorecard devem estar direcionados para os
segmentos de clientes ¢ mercado, onde a empresa atuard com base na visdio que o
cliente tem da empresa e da viséo que ele deveria ter da empresa.

O verdadeiro foco da estratégia significa que a empresa deve concentrar mais
poder em seus mercados escolhidos, alcangando o sucesso através de profundas e
realgadas habilidades humanas, com base em conhecimento, que conduzam a um valor

maior para o cliente.

5.5 EM QUE DEVEMOS SER MELHORES?

Os sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho que visam o controle e a
melhoria dos processos baseiam-se na idéia de melhorar o desempenho de
departamentos isolados, ao invés de processos de negocios integrados abrangendo
todas as fung¢des tradicionais.

Mas, no BSC o conjunto de medidas e objetivos essenciais dos processos
internos, segundo KAPLAN e NORTON (1997), “derivam de estratégias explicitas
voltadas para o atendimento &s expectativas dos acionistas e clientes, onde o
estabelecimento de objetivos e medidas através de um procedimento hierarquizado
transforma a estratégia em objetivos operacionais”.

O BSC inclui no estabelecimento da perspectiva processos internos uma
cadeia de valor mais completa que os sistemas tradicionais. Esta atinge todo ciclo
operacional da empresa e compde-se de trés processos:

¢ processo de inovacgdo: consiste na identificacdio das necessidades
atuais e futuras dos clientes ¢ desenvolvimento de novas solugdes;

¢ processo das operacdes: consiste na entrega dos produtos e prestagdo
dos servigos aos clientes;

¢ processo pos-venda: consiste na oferta de servicos ap6s a entrega dos

produtos e prestacdo dos servigos aos clientes que complementam o seu
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valor proporcionado.

Otimizando 0s processos internos a empresa conseguira atender muito mais
facil e adequadamente as exigéncias dos seus clientes. Atendendo a essas exigéncias
com rapidez e precisdo a relagdo de causa e efeito das perspectivas incide sobre os
resultados financeiros. Assim, as empresas identificam e focalizam os processos mais

criticos visando atender os objetivos dos clientes alvo e acionistas.

5.6 COMO ATINGIR A VISAO, MANTENDO O POTENCIAL DE CRESCER E
INOVAR?

A empresa moderna tem que renovar a sua organizagdo para conseguir
atingir seus objetivos estratégicos. Os recursos humanos ¢ materiais da era da
informagdo ndo ¢ o mesmo da era industrial. Sofreram enormes modifica¢bes que
revolucionaram as estruturas da concorréncia atual. Segundo KAPLAN e NORTON
(1997) com o advento da era da informag@io muitas das premissas fundamentais da
concorréncia industrial tornaram-se obsoletas.

Hoje em dia, os softwares de gestdo empresarial, que preparam toda estrutura
e o suporte dos negocios e induzem mudangas culturais, estdo se tornando uma questéo
de sobrevivéncia para as empresas. Assim, o0s grandes responsaveis pelas
transformagdes inovadoras sdo aqueles que detém a tecnologia € a informacgéo capaz
de organizar e integrar informagdes relevantes para o mundo dos negocios.

Se at¢ muito pouco tempo atrds as grandes inovagdes tecnologicas
concentravam-se nos langamentos revolucionarios da industria informatica, hoje as
novidades ampliaram suas dimensdes. A forma como estrategicamente ¢ administrada
a informacfio, os funciondrios e o alinhamento organizacional passa a ter uma
conota¢do de extrema importancia perante o ambiente competitivo atual e futuro.

Mas, a percepgdo humana de um acontecimento ocorre na medida em que se

experimenta as informac¢des que chegam através dos canais sensoriais. Mas antes de
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interpretar as informagdes, elas sdo filtradas através de processos internos que omitem,
distorcem e generalizam os seus conteudos.

Do mesmo modo, a empresa necessita filtrar e interpretar seus dados brutos e
transforma-los em informag¢des relevantes para a tomada de decis@o. Assim, a
capacidade dos sistemas de informagGes de gerenciar os inter-relacionamentos
organizacionais ¢ considerado como um fator fundamental para as empresas
conseguirem obter vantagens competitivas sustentaveis.

Sobre a relacdo entre funcionarios e a informagcdo KAPLAN e NORTON
(1997) dizem que “Para que os funcionarios se desempenhem com eficacia no
ambiente competitivo de hoje, precisam de excelentes informagdes — sobre os clientes,
0s processos internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes”.

Quanto a capacidade dos funcionarios, existem hoje diversas tendéncias
modernas que discutem a satisfagcdo, motivagdo e produtividade. Entretanto, seja em
fungdo das crises socio-econdmicas da sociedade pos-industrial (conjunturais), seja em
funcdo dos avangos tecnologicos (estruturais), todas estas tendéncias esbarram no
grave fantasma do desemprego como um elemento heterogéneo de suas composi¢des
teoricas. Algumas alegam que a necessidade de estar sempre pronto para adaptagées
constantes, sem aviso prévio, como o caso das reengenharias e outras flexibilizagdes,
pode detonar valores culturais e pessoais como seguranga, lideranca, lealdade,
confianga e espirito de corpo. Outros mais radicais, alegam que a produco estressante
imposta pelo sistema capitalista flexivel tende ao anarquismo, com a decisdo da
utiliza¢do dos recursos recaindo aos membros das livres associagdes e reconstrugdo da
teoria do ocio. De outra visdo ndo tdo radical, sob a otica de DE MASI (1999), que
passou de sociologo do trabalho para socidlogo do lazer, “o fim do trabalho ndo sera
catastrofico, mas sim a libertagio da fadiga num processo de transigdo em que o lazer
e a criatividade serdo resgatados. Além disso, o trabalhador do pds-industrial € um
intelectual, um mentor de idéias capaz de compartithar suas capacidades criativas para

0 sucesso empresarial”.
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Assim, na relagdo complexa envolvendo a capacidade dos funcionarios € a
instabilidade no emprego devido a fatores conjunturais e/ou estruturais fica quase
impossivel tragar diretrizes estratégicas sem considerar o novo papel da contribuigdo
dos funcionarios para empresa perante a era da informagéo.

De acordo com KAPLAN ¢ NORTON (1997), os objetivos inclusos nas
outras perspectivas do BSC revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais € o
que sera necessario para alcangar um desempenho inovador.

Assim, a quarta perspectiva relacionada por KAPLAN e NORTON (1997),
identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento €
melhoria a longo prazo. Portanto, essa perspectiva de crescimento € inovagdo surge
como grande diferencial estabelecendo medidas e objetivos para orientar as
capacidades do aprendizado e crescimento empresarial, embasando estruturalmente as
outras perspectivas para o atingimento do sucesso estratégico.

KAPLAN e NORTON (1997) salientam que os objetivos dessa perspectiva
sdo os vetores de resultados excelentes nas outras perspectivas do scorecard.

Ja os vetores de aprendizado e crescimento sfo decorrentes de trés
categorias: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de informacdo e
alinhamento organizacional.

Apesar da auséncia de indicadores especificos para a perspectiva
aprendizado e crescimento, sendo ainda muito genéricos, estes constituem num grande
diferencial para o desempenho excepcional da empresa € representam a maioria dos
investimentos das exigéncias estruturais competitivas.

A auséncia de medigdes nesta perspectiva ¢ uma lacuna frustrante ja que uma
das metas mais importantes para a adog¢do do Scorecard como ferramenta de gestdo e
controle ¢ promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Além disso, é sinal de que ndo hd um comprometimento real dessa
perspectiva com os objetivos de longo prazo e, consequentemente, com a estratégia da

empresa.
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A realidade dos novos paradigmas da exceléncia empresarial impulsiona a
empresa a refletir sobre a sua posi¢do competitiva, a criagdo de mercados futuros e
canais de interacdo com os clientes ¢ fornecedores. Como parte dessa realidade, o
investimento na aquisi¢do de novos ativos intelectuais € essencial para a elaboragfo da
estratégia da empresa, encurtando o vacuo existente entre o planejado e o realizado.

Assim, KAPLAN ¢ NORTON (1997) dizem que “a inovagdo ¢ a melhoria de
produtos, servicos e processos nascerdo da reciclagem dos funciondrios, pelo uso de
tecnologias de informac¢des e de procedimentos organizacionais estrategicamente
alinhados”.

No tépico seguinte, o0 BSC manifestard a integrac8o das perspectivas onde os
objetivos e medidas estratégicas de alto nivel séo traduzidas aos niveis mais baixos em

agOes continuas que contribuem para a consecugdo das metas organizacionais,

5.7 INTEGRAGAO DAS PERSPECTIVAS

Com a horizontalizacdo da empresa as fung¢bes sdo alinhadas de modo a
aumentar as suas inter-relages. Assim, o que importa ndo ¢ se uma fun¢fo tem maior
hierarquia, importancia ou poder, mas sim, a comunhdo das mesmas idéias e objetivos
com base na estratégia da empresa.

Essa tendéncia de horizontalizagdio traz muitos beneficios como maior
interrelacionamento, participagdo, inovagdio e congruéncia em todos os niveis
organizacionais, colaborando para traducéio e uniformizagdo dos objetivos estratégicos
€ operacionais.

Do mesmo modo, apesar dos objetivos € medidas derivarem de um processo
hierarquico (top down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios,
as perspectivas de acompanhamento estratégico do BSC, que englobam as principais

varidveis relacionadas com a empresa (fatores criticos de sucesso), s#o
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horizontalmente alinhadas numa inter-relagfio de causa e efeito que contribui para
alcangar a integragdo da visdo e da estratégia da empresa.

Na realidade, os fatores criticos de sucesso afetam a empresa num processo
em cadeia, de modo que os fatores de uma perspectiva afetam as demais perspectivas.

Assim, a definicio dos objetivos e indicadores devem ser realizados
concomitantemente, isto €, garantindo as suas interagdes de forma conjunta e coerente
para o acompanhamento do sistema.

A perspectiva financeira contempla a parte das medidas consideradas como
financeiras tradicionais que tratam e traduzem as informac¢des necessarias as tomadas
de decisdes em relatorios que evidenciam a situagéio econdomico-financeira da empresa
€ que em ultima instancia evidenciam o resultado e o objetivo final de toda empresa: o
lucro.

As medidas financeiras serio sempre uteis no monitoramento do
desempenho da empresa, mas seu papel concentrar-se-a no controle de ativos tangiveis
de curto prazo visando a reducfo de custos € a maximizag¢io do lucro. Elas servem de
base para analisar o que ocorreu no passado e, conseqilentemente, 0 que ocorre no
presente da empresa, subsidiando as tomadas de decisdes através da composi¢io de
seus dados historicos.

Ainda com relagdo aos resultados, as medidas financeiras s6 dizem respeito a
situac@io atual da empresa, ndo garantindo que a sua posi¢io futura manter-se-a de
acordo com o resultado atual. Na avaliacdo da capacidade de geragio de futuros
resultados a empresa necessita do acompanhamento de outras varidveis que
complementem as medidas financeiras.

Essa perspectiva ¢ a que mais afeta a empresa em termos de medida e de
resultado pois representa a sua capacidade de sobrevivéncia. Ela ¢ divulgada tanto no
ambito interno quanto externo a empresa como clientes, fornecedores, acionistas e
entidades financeiras e governamentais, afetando suas relagdes, seu poder de barganha,

sua auto-estima e suas expectativas.
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Apesar de toda pressdio externa e interna que a empresa sofre com relagdo
aos seus resultados financeiros e econdmicos, isto €, apesar do objetivo final da
empresa recair sob a perspectiva financeira, esta ¢ tratada igualmente na relacdo de
causa e efeito das perspectivas do BSC.

Contemplando as perspectivas de forma integrada, o0 BSC consegue analisar
as causas dos resultados obtidos através do constante monitoramento das demais
perspectivas, e traduzir as informagles contidas nas suas medidas em subsidios as
tomadas de decisGes ndo s6 a curto prazo, mas também, a longo prazo.

CAMPOS (1998) complementa a idéia dizendo que o BSC acompanha os
principais indicadores de desempenho financeiro e¢ ndo financeiro inseridos na
estratégia de uma organizagfo e possibilita uma rapida analise da situagfo, permitindo
constantes corre¢cdes de rumo de modo a garantir que todas as metas e objetivos sejam

atingidos.

5.8 O BSC INTEGRANDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A MUDANCA
ORGANIZACIONAL

O planejamento estratégico contempla a vocacio da empresa, seus cenarios,
sua visdo de futuro e dos grandes objetivos, além das alternativas a serem adotadas
para alcanga-los. Entretanto, poucas empresas atualmente poderiam dizer que estfio
satisfeitas com 0 modo como planejam para um ambiente de negdcio competitivo. Elas
tém consciéncia da dificuldade de acompanhar a estratégia. Sabem que mais cedo ou
mais tarde as previsdes falhardo. Pior ainda, quando as falhas de previsées ocorrem na
antecipacfo das principais mudancas no ambiente de negocios.

Uma visdo inovadora na estratégia consiste em aceitar a incerteza, tentar
compreendé-la e integra-la ao ambiente de negocios, ao invés de trabalhar com a

possibilidade de monitorar e controlar todas as varidveis existentes.
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BUENO (1995), acredita que a mudanga ¢ um processo constante. “Ao
mesmo tempo em que ela € incerta porque ndo a dominamos, tememos seus efeitos e
confianga, ela € certa porque € rotineira, nos envolve, nos faz crescer”.

As mudangas estratégicas sdo mais dificeis ainda de realiza-las. Elas
envolvem varidveis com maior grau de incerteza. Quanto mais dilatado € o raio de
acdo da mudanca em relagdo ao futuro, maiores serdo as variagdes das circunstancias e
as possibilidades de fracasso.

BUENO (1995) considera alguns itens como sendo doencas fatais para as
empresas. Sdo eles:

= falta de constancia de propdsitos;

= ¢énfase no curto prazo;

= Administragdo apenas com base em numeros visiveis, sem uma
analise profunda dos nimeros desconhecidos ou dificeis de se avaliar

(intangiveis).

FIGURA 5.3 - FATORES QUE INDUZEM MUDANGCAS NAS EMPRESAS

GOVERNO

TECNOLOGIA EMPRESA FATORES DE
» | PRODUCAO

OBJETIVOSE
METAS
I
INVESTIMENTOS ADAPTACAQO A NOVAS RECURSOS
OPERACIONAIS CONJUNTURAS HUMANOS
- Maguinas ¢ - Politicas monetaria, - Recruiamento, selecio
equipamenios; - Politica fiscal, & treinamento,
< Novos produtos e elc. - Polificn trabalhisia ofc « Careos e saliirios. ete.

Fonte : WELSCH (1987)
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De acordo com WELSCH (1987), existem os fatores que induzem mudancas
nas empresas (Figura 5.3). O governo através de medidas, impostos e leis faz com que
as empresas fiquem mais atentas e aproveitem as oportunidades. A tecnologia através
da capacitacdo e rapidez das informagdes e operagdes. Os fatores de produgdo através
de suas proprias limitagSes quantitativas e qualitativas.

Estes fatores exigem adaptagbes e fazem com que a empresa tenha
determinados objetivos e metas.

Todavia, qualquer metodologia de gestdo empresarial construida com base
no processo de mudanga planejada necessita refletir sobre quatro fases distintas da
mudanga, que sdo:

= Acreditar e estabelecer uma necessidade de mudanga;
= Estabelecer uma relagdo de mudanga;

= Qerenciar de maneira ampla a mudanga; e

» Estabilizar a mudanca.

No processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite-

se que a empresa, segundo KAPLAN e NORTON (1997):
¢ Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;
¢ Identifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados
sejam alcancados;
e Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e

nao-financeiras.

O planejamento estratégico pode ser dividido em duas partes: formago e
implementac¢do. Do mesmo modo, KAPLAN ¢ NORTON (1997) salientam que com o
BSC as empresas tem duas tarefas: elaborar o scorecard e utilizar o scorecard. A
elaboracdo cuida dos elementos fundamentais para a criaco de objetivos e medidas de
acordo com as perspectivas.

A utilizagdo do scorecard implica na escolha estratégica nos planos
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desenvolvidos, com o objetivo de atingir niveis especificados € compativeis de custo e
qualidade em consonéncia com a estratégia global da empresa.

Nesses processos de defini¢iio e desenvolvimento do scorecard devem ser
analisados o ambiente externo, as capacidades internas, formulacfio dos objetivos ¢
metas, concebidos os programas e implementadas as ag0es.

A partir de uma visdo pratica, objetiva, mas também com um embasamento
teérico para a mudanca planejada, lentamente o BSC vai subindo posigbes no
credenciamento empresarial devido a grande credibilidade do seu papel como
instrumento de acompanhamento estratégico. Sobre o processo de mudancga planejada
KAPLAN e NORTON (1997) auxiliam dizendo que o BSC produz maior impacto ao
ser utilizado para induzir a mudanga organizacional.

A mudanga organizacional no BSC é comunicada através do estabelecimento
de metas para os indicadores. Elas devem ser projetadas para um periodo de 3 a 5 anos
de modo a representar a descontinuidade do desempenho atual.

Entretanto, as empresas, normalmente, desperdicam esforcos no
estabelecimento de metas que parecem impossiveis de serem atingidas. Essas metas,
muitas vezes, sfo surrealistas, desprezando construgdes refletidas e encadeamentos
l6gicos. Criam desestimulos e nfio repassam um minimo de conhecimento sobre o
caminho a percorrer para alcanca-las. Assim, os executivos operacionais ndo
conseguem enxergar a realizagiio de metas agressivas. Consequentemente, ndo
acreditaro no sucesso da estratégia da empresa.

A técnica de montagem de cendrios ¢ uma Otima alternativa para
visualizacdo de metas agressivas. Compondo as partes de um todo, o cendrio é
montado de modo a permitir que a meta principal possa ser decomposta em metas
menores. Os executivos operacionais conseguem visualizar a influéncia de suas metas
especificas na meta principal da empresa. Através da andlise de varios cendrios eles
podem identificar o caminho que melhor conduza a consecugéo dos objetivos maiores

da empresa. Nessa analise, a disponibilidade de alguns fatores sdo fundamentais,
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como:
¢ Disponibilidade de investimentos e de recursos;
¢ Disponibilidade de tempo para administrar as metas;
o Habilidade politica no trato das relagdes humanas, com vistas a
consecugdo dos objetivos da empresa;
o Congruéncia e comprometimento de toda equipe executiva.

O BSC pode ser usado como uma ferramenta essencial para direcionar esse
caminho. Com base em iniciativas estratégicas, KAPLAN e NORTON (1997) dizem
que o BSC provou ser uma poderosa ferramenta para induzir a aceitagdo de metas
agressivas, porque esclarece as relagdes de causa e efeito que serfo utilizadas para
atingir um desempenho excepcional em indicadores integrados.

Com base em iniciativas estratégicas, KAPLAN e NORTON (1997)
consideram que a incluso dos vetores de desempenho e dos indicadores de tendéncias
no scorecard permitem que os executivos identifiquem fatores operacionais como:
investimentos estratégicos, pesquisas de mercado, produtos e servigos inovadores,
reciclagem de funcionarios e melhores sistemas de informagéo, que devem ser criados
para viabilizar o atingimento de metas ambiciosas.

A partir do estabelecimento das metas, os executivos devem avaliar as
iniciativas estratégicas atuais. Se elas ndo fornecem subsidios suficientes para atingir
0s objetivos excepcionais, novas iniciativas far-se-8o0 necessarias.

As oportunidades de melhoria de desempenho comegam tdo logo o BSC ¢
construido. Existem dados que a empresa néo disponibiliza por achar irrelevante para
o gerenciamento da empresa. Entretanto, alguns desses dados fazem parte das medidas
do BSC e representam processos criticos que determinarfo o sucesso para a estratégia
da empresa. A falta de medidas importantes para 0 BSC ¢ um sinal que a empresa
apresenta problemas de gerenciamento em processos estratégicos. Segundo KAPLAN
e NORTON (1997) “se ndo existirem dados que respaldem a medida, o processo

gerencial para o objetivo estratégico provavelmente ¢ inadequado ou inexiste”.
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Assim, ao tomar providéncias para a coleta e a manipulacdio desses dados, a
empresa podera reunir informagdes relevantes para as medidas do BSC.

A formulagio de iniciativas estratégicas depende do cenario escolhido, da
habilidade e criatividade da empresa. Entretanto, KAPLAN ¢ NORTON (1997)
acreditam existir trés maneiras pelas quais um processo de planejamento, baseado no

BSC, pode melhorar essa formulagéo:

e programa das “medidas que faltam;
o Programas de melhoria continua relacionados a um indicador da velocidade de mudanga;

o Iniciativas estratégicas, como programas de reengenharia e transformacio relacionados a
melhoria radical de vetores criticos de desempenho.

KAPLAN e NORTON (1997) constataram a necessidade de quatro passos
para 0 uso do scorecard num processo integrado de planejamento estratégico e
orcamento operacional em longo prazo:
= estabelecer metas de superagéo;
» identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas;
= identificar iniciativas criticas (sinergias) que envolvam mais de uma
unidade de negécios;

= vincular a estratégia a alocacdo de recursos e aos orgamentos anuais.

Além disso, esses quatros passos identificam os resultados que a empresa
deseja alcangar no futuro. Esses resultados incluem, além dos indicadores, as metas de
superacgdo para esses indicadores. Posteriormente, sdo identificados e racionalizados os
mecanismos pelo qual esses resultados podem ser alcangados e, estabelecidos marcos
de referéncia (despesas discricionarias € desempenho orcado) de curto prazo que
permitam o acompanhamento da trajetéria estratégica.

Com o BSC, depois de estabelecido as associa¢des dos objetivos estratégicos

com as metas de longo prazo e, de alinhadas as metas para as diversas perspectivas, as
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empresas estarfo aptas a alinhar e focalizar suas iniciativas estratégicas para alcangar
os resultados superiores almejados.

Assim, KAPLAN e NORTON (1997) indicam que depois que o BSC estiver
articulado a estratégia e identificado os vetores para a sua concretizagfo, as empresas
podem identificar novas iniciativas estratégicas e focalizar iniciativas estratégicas
variadas (programas de reengenharia, melhoria continua e transformac#o).

Contudo, KAPLAN e NORTON (1997) salientam que:

“... 0 BSC oferece a justificativa principal, além de foco e integragfio para a
melhoria continua, a reengenharia € os programas de transformag&o. Em vez de limitar
o redesenho a quaisquer processos locais que produzam ganhos faceis, os esforgos
gerenciais serdo dirigidos a2 melhoria e a reengenharia dos processos criticos para o
sucesso estratégico da empresa”.

As metas para as iniciativas estratégicas derivam de medidas do scorecard
tais como redugdes radicais do tempo dos ciclos de processamentos de pedidos,
reducdo do tempo de lancamento de novos produtos e aumento das qualifica¢des dos
funcionarios. E claro que essas redugbes de tempo e aumentos de capacidades ndo sdo
0 objetivo maior. Através de uma série de relacdes de causa e efeito incorporadas ao
BSC, essas capacidades acabam sendo transformadas em um desempenho financeiro
superior.

Sorrateiramente, o Balanced Scorecard sustenta-se como ferramenta de apoio
ao planejamento estratégico, promovendo a participacdo global na empresa,
abrangendo tanto processos de formagfo como da implementagdo do plano. Através da
analise, execucdo e controle esses processos sdo monitorados em tempo real. A partir
da identificacdo e atuacdo sobre esses itens de controle os processos sdo
constantemente realimentados.

Segundo NODA (1998) os planejadores que investirem na preparagio para a
mudanga organizacional como caminho para solucionar pontos nevralgicos no

planejamento estratégico terdo os seguintes beneficios:



101

= A busca da participagdo de todos os elementos da empresa trard uma maior interagio
decorrente do comprometimento e colaboragdo miitua;

= A distribuigdo do poder de decisdo estimula a descentralizagfio ¢ amplia a delegagio de
direitos e deveres para niveis inferiores da organizagio. Em geral, este sentimento de
responsabilidade gera maior indice de motivagdo. A qualidade visa a autonomia dos
empregados, isto &, habilitar o trabalhador a alcangar seu potencial mais elevado;

= (Gera maior aten¢do ao elemento humano da organizagdo. Para isso deve ser realizado
uma pesquisa das necessidades e interesses individuais e dos grupos;

* Permite que todos conhegam a organizagdo, seus objetivos e finalidades, fazendo com
que cada um conhega o que ¢ esperado dele e o que esperar dos outros;

* Desenvolve a educagdio continuada, com a finalidade de melhoria profissional e para a
satisfaglio pessoal. Visa capacitar as pessoas para as transformagles necessarias na
empresa;

= Estimula a criatividade e inovagéio no planejamento estratégico. Sfo fundamentais para

que a empresa possa encontrar novos caminhos, aproveitando oportunidades e

solucionando problemas.

Desse modo, vendo o conceito de Balanced Scorecard como oportunidade
para acompanhar as mudang¢as ambientais pode-se aprimorar o processo de
planejamento estratégico, realizando-se avaliagdes periddicas nos planos estratégicos
para as atualizacdes necesséarias. E essencial também, realizar a realimentagfo do
processo, para verificar se as agdes estratégicas estio de acordo com o planejado. E
uma forma de conseguir implementar agdes corretivas no momento certo € de maneira
apropriada. Esta realimentagfio possui carater preventivo, procurando evitar desvios de
resultado em relacdo aos objetivos das agles preestabelecidas. As mudangas
ambientais vém refor¢ar a necessidade de realizar a realimentagdo do processo de
planejamento.

Verifica-se, assim, que no gerenciamento dos indicadores estratégicos o

Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de grande auxilio para o planejamento de
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estratégias flexiveis, associando o sucesso empresarial estratégico a um modelo de
acompanhamento que € capaz de monitorar € corrigir 0s eventuais desvios que possam

desalinhar o desempenho estratégico.

5.9 ABORDAGEM METODOLOGICA PROPOSTA E ESTRUTURACAO

5.9.1 Consideragdes Iniciais

Neste topico sera apresentada a abordagem metodolégica proposta de
gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC, bem como a estruturagio

para aplicagdo da referida abordagem em uma pequena empresa.

5.9.2 Abordagem Metodoldgica Proposta

Diante do que foi discutido até aqui, conclui-se que a abordagem
metodologica adequada a realidade das pequenas empresas, para ser implementada
com maior probabilidade de sucesso, devera possuir caracteristicas que a seguir sdo
mencionadas.

Como o BSC tem como ponto de partida a misséio, visdo e estratégia da
empresa, recomenda-se que, para sua implementagfo, a empresa tenha realizado o
planejamento estratégico. Como a maioria das pequenas empresas ndo desenvolveu o
habito de planejar suas atividades e, de maneira geral, ndo efetuam o planejamento
estratégico de forma sistematica e formal, para a utilizagdio da abordagem proposta ¢
necessario, pelo menos, que a empresa possua um direcionamento estratégico, ou seja,
saiba que posig¢do deseja ocupar no mercado nos proximos cinco anos. Para aquelas

empresas que ja o fizeram ha algum tempo, a ado¢io do BSC pode representar uma
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excelente oportunidade para rever sua missdo, visdo e seus objetivos estratégicos.

Considerando que as pequenas empresas ndo dispdem de muitos recursos e
nem de pessoal especializado, € que o proprietdrio, na maioria dos casos, esta
sobrecarregado acumulando func¢des administrativas e operacionais, a abordagem a ser
implementada deve ser simples, de facil compreensdo € exigir pouca burocracia. Além
disso, considerando que uma das vantagens da pequena empresa € a sua
adaptabilidade, a abordagem deve ser 0 menos formal possivel para tirar proveito desta
flexibilidade e ndo criar burocracia desnecessaria.

O processo de implementacfo ndo pode ser muito longo considerando que as
pequenas empresas possuem um alto grau de flexibilidade, orienta¢dio para mudanga
(adaptabilidade), proximidade com o cliente e estrutura organizacional simples.

Néo ha necessidade de se efetuar o desdobramento do BSC nos niveis
estratégico, tatico ¢ operacional, considerando que a pequena empresa ndo possui
muitos niveis hierarquicos. De maneira geral, o proprietario esta desempenhando suas
fungdes no nivel estratégico e tatico e os demais empregados no nivel tatico e
operacional.

Diante da grande possibilidade da pequena empresa ndo possuir uma
estrutura baseada em processos, os indicadores devem estar muito mais orientados
para o resultado global da empresa do que para a avaliagio dos processos.

A infra-estrutura necessaria para o sistema de gerenciamento estratégico do
desempenho deve ser montada com o minimo de recursos de informatica possivel, ja
que muitas pequenas empresas ndo dispdem de recursos para investir tanto na compra
de equipamentos e softwares quanto no treinamento do pessoal.

O esquema basico da abordagem proposta para implementacfio do sistema de
gerenciamento estratégico do desempenho utilizando o BSC em pequenas empresas ¢

descrito a seguir:
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FIGURA 5.4 — ESQUEMA BASICO DA ABORDAGEM PROPOSTA
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A abordagem ¢ composta de cinco etapas. Cada uma delas ¢ formada por

uma série de atividades, como descrito a seguir:

TABELA 5.1 — ABORDAGEM PROPOSTA PARA IMPLEMENTAGAO DO GERENCIAMENTO ESTRATEGICO
DO DESEMPENHO EM PEQUENAS EMPRESAS UTILIZANDO O BALANCED SCORECARD

continua

Etapa 1 — Preparacéao Detalhamento

Tarefa 1:

Identificagéo da necessidade de se medir o desempenho, | e  Obter uma clara percepgédo sobre o que se espera

seus principais beneficios, o que se espera obter com a alcangar com o sistema de medicao.

medigdo e criagdo de um ambiente favoravel. e Dar inicio ao processo de conscientizagdo dos
funcionarios.

Tarefa 2:

Tornar mais explicito:

= Missdo: Qual a razao de ser da empresa? Porqué

Revisdo da visdo, missdo, estratégia e dos objetivos estamos aqui?

estratégicos. = Visdo: Onde queremos chegar?

= Estratégia: Que caminhos vamos escolher para
atingir a miss@o e a visdo da empresa?

= Objetivos estratégicos: Que resultados esperamos
atingir com a estratégia escolhida?
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TABELA 5.1 — ABORDAGEM PROPOSTA PARA IMPLEMENTAGCAO DO GERENCIAMENTO ESTRATEGICO
DO DESEMPENHO EM PEQUENAS EMPRESAS UTILIZANDO O BALANCED SCORECARD

continuacio

Tarefa 3:

Definicdo dos fatores criticos de sucesso, dos
indicadores de resultado (oufcomes) e indicadores
direcionadores (drivers) para os niveis estratégicos,
taticos e operacionais, das metas, dos planos de acéo
(cronograma, orgamento, responsabilidades), das
prioridades, e formas de se obter o comprometimento,
incluindo o sistema de recompensa.

Identificar:

Fatores criticos de sucesso: Quais s&o as areas
ou atividades fundamentais para o éxito da
empresa?

Indicadores de resultado (oufcomes): Quais sdo
os indicadores que medem se nosso objetivo foi
alcangado?

Indicadores direcionadores (drivers): Quais sao
aqueles indicadores que medem as acgbes e
iniciativas que levam ao atingimento do nosso
objetivo?

Metas: Como podemos quantificar nossos
objetivos?

Planos de agao: O que devemos fazer bem feito
para que a estratégia seja bem sucedida? Em que
momento devemos colocar cada a¢o em pratica?
Quem sera o responsével? Que recursos séo
necessarios para coloca-los em pratica?
Priorizacdo: O que é mais importante?
Comprometimento: Quem estara envolvido?
Recompensa: Se atingirmos o resultado, o que
mudaré?

Etapa 2 - Operacionalizac&o

Detathamento

Tarefa 4:

Construcéo do mapa estratégico (diagrama de causa e
efeito) e do painel de bordo (dos niveis estratégico, tatico
e operacional).

Com informagées coletadas na etapa 1:

Fazer a interligagdo entre a missédo/visdo e os
Fatores criticos de sucesso e as medigbes criticas
(ligadas aos FCS), agrupando-as dentro das
quatro perspectivas.

Montar o painel de bordo identificando os
indicadores direcionadores, fatores criticos de
sucesso e indicadores resuitantes, agrupando-os
dentro das quatro perspectivas.

Tarefa 5:

Definicdo de critérios para anélise do que foi realizado
em relagdo ao que foi planejado e medidas corretivas e,
também, quanto a divulgacdo dos mesmos.

Estabelecer quando as medidas serdo analisadas
e por quem; definir quem se responsabilizard
pelas acbes corretivas quando o desempenho néo
corresponder ao que foi planejado.

Estabelecer como os dados serfo divulgados para
todos os empregados (painel, boletim informativo)
€ quem sera o responsavel.

Etapa 3 — Infra-estrutura

Detalhamento




106

TABELA 5.1 - ABORDAGEM PROPOSTA PARA IMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO ESTRATEGICO
DO DESEMPENHO EM PEQUENAS EMPRESAS UTILIZANDO O BALANCED SCORECARD

conclusdo

Tarefa 6:

Definicho da infra-estrutura necesséria para a
implementagdo do sistema de medicdo estratégico do
desempenho.

Estabelecer que tecnologia de informagéo (planitha
do Excel, documento do Word, Intranet) sera
utilizada,;

Estabelecer quem ficard responsavel peia coleta
dos dados, bem como a fonte destes dados;

= Estabelecer como os indicadores seréo calculados
e validados e quem colocard em forma de

graficos;

= Estabelecer como serdo divulgados para toda a
empresa;

= Estabelecer como devera ser obtido o
comprometimento, se havera algum tipo de

recompensa e como os funcionarios serdo
premiados pelo desempenho alcancado.

Etapa 4 — Implementagéo

Detalhamento

Tarefa 7:

Colocagéo do sistema em funcionamento.

De acordo com o que foi definido nas Etapas 2 e 3:

= Coletar os dados referentes as medidas e efetuar
os célculos dos indicadores;

= [Efetuar comparagdo dos nimeros obtidos em
relagdo ao que estava planejado;

= Efetuar andlise critica procurando identificar o que
saiu errado e propondo acdes corretivas;

= |nserir nos graficos os dados da Ultima medigéo,
inserindo inclusive a curva de tendéncia;

= Divulgar os resultados do desempenho por toda a
empresa;

= Estimular os funcionarios para que o desempenho
almejado seja atingido e recompensé-los quando
isto ocorrer.

Etapa 5 — Manutencéo e reviséo

Detalhamento

Tarefa 8.

Definicdo de revisdes dos objetivos estratégicos, das
metas e dos indicadores de desempenho.

= Estabelecer um calendario para as revisbes dos
objetivos estratégicos, das metas e dos
indicadores de desempenho.

5.9.3 Sugestiio de Indicadores para o Balanced Scorecard

Uma possivel forma de categorizar os indicadores de desempenho € com

base na parte interessada a que ele atende ou em categorias de resultados.
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TABELA 5.2 - SUGESTAO DE INDICADORES PARA O BALANCED SCORECARD

continua

CATEGORIAS DE RESULTADO

PARTES INTERESSADAS

EXEMPLOS DE INDICADORES

Resultados relativos
a clientes e mercados

Clientes atuais ou potenciais,
finais ou intermediarios
(pessoa fisica ou juridica).

VVVY v Vv

v

Participacdo no mercado;

Percentual de clientes com imagem
positiva da organizago;

indice de Top of Mind;

indice de fidelizagao;

Percentual de clientes satisfeitos;
Numero de inser¢gdes espontaneas na
midia;

Numero de reclamagcdes por total de
unidades vendidas;

Resultados financeiros

Acionistas

VVVVVYVY

Margem bruta;

Geracéo de caixa;

Vendas;

Rentabilidade sobre o patrimonio liquido;
Valor Econdmico Agregado;

Liquidez Corrente;

Crescimento da Receits;

Resultados relativos
as pessoas

Forga de Trabalho — pessoas
contratadas em  periodo
integral ou parcial,
temporarias, auténomas e
contratadas de terceiros que
trabalhem sob a supervisdo
direta da organizagéo.

Percentual de oportunidades
preenchidas internamente;

Nuamero de sugestdes dos funcionarios
implementadas;

Investimento em treinamento em relagdo
a receita;

Horas de treinamento por funcionario por
ano;

Freqgiiéncia e gravidade de acidentes de
trabalho;

Satisfagdo das pessoas (indice de clima
organizacional);

Rotatividade dos funcionarios;

indice de Absenteismo;

Resultados relativos
aos fornecedores

Fornecedores de materiais,
prestadores de servigos,
distribuidores, revendedores,
parceiros, terceirizados,
contratados, franquias.

VvV VYV

Nuamero de nao conformidades
(levantadas nas auditorias);

indice de certificagiio de formecedores;
Tempo de entrega dos fomecedores;
Namero de devolugéo de produtos para
os fornecedores;

Nivel de defeito dos produtos recebidos
dos fornecedores;

Horas gastas com programas de
qualificagéo de fomecedores;
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TABELA 5.2 - SUGESTAO DE INDICADORES PARA O BALANCED SCORECARD

conclusdo

Resultados dos
processos relativos
aos produtos e
servicos

Acionistas, gestores e
executivos

Tempo previsto/ tempo realizado de
projeto;

Numero de lancamento de novos
produtos ou servigos;

Namero de alteragdes de projetos;

Nivel de nao conformidade dos produtos
€ servicos;

Percentual de material perdido
{sucateamento);

Percentual de retrabatho ou reservigo;
Nivel de atraso de entrega dos produtos
ou Servicos;

Qualidade do produto;

indices de produtividade;

Resultados relativos
a sociedade

Sociedade como um fodo,
incluindo comunidades locais

Percentual de receita investida em
Responsabilidade Social ou Gestéo
Ambiental;

Nao conformidades ambientais;
Custo para tratamento de passivos
ambientais;

Imagem da organiza¢&o perante a
comunidade e sociedade;

Resultados dos
processos de apoio e
organizacional

Clientes internos, gestores e
executivos

Nivel de habilidade de lideranc¢a (obtido
na pesquisa de clima ou avaliagdo 360°);
Grau de cumprimento das metas
estabelecidas no planejamento
estratégico;

Grau de satisfacdo das pessoas em
relacdo a precisao das informagoes
disponiveis na organizacgéo;

Resultados da auto-avaliagcdo do sistema
de gestdo da organizagéo;

Fonte: Adaptado de Critérios de Exceléncia da FPNQ (2003)
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

E importante ressaltar que o propdsito deste trabalho foi & busca de uma
abordagem metodologica para implementacio do BSC em pequenas empresas,
considerando que as abordagens existentes na literatura foram desenvolvidas pelas
grandes e para as grandes empresas.

A motivagdio para realizagdo do trabalho surgiu da constata¢do da caréncia
de trabalhos sobre a construgfio e implementagfio de modelos de gestdo estratégica do
desempenho, voltados para o segmento das pequenas empresas, considerando suas
dificuldades de sobrevivéncia e crescimento em ambientes competitivos.

O gerenciamento estratégico do desempenho, quando utilizado corretamente,
tornasse uma importante ferramenta de melhoria da gestdo da empresa, auxiliando a
todos a focalizar as coisas certas, no lugar certo, e no tempo certo. Além de fornecer
variaveis que representam o desempenho passado, fornece também varidveis que
possibilitam o planejamento futuro do desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo.

Melhorar a gestdo das empresas ¢ uma questio de sobrevivéncia
considerando a alta competitividade do mercado. Sugere-se que o processo de
melhoria da gestdo tenha como ponto de partida a gestdo estratégica do desempenho
da empresa.

Como o sistema contdbil vigente nfo estd inteiramente apto a fornecer
informages relevantes para decisdes de planejamento e controle, torna-se necessario
desenvolver um sistema de medi¢do que contenha indicadores que, além de medir o
desempenho de curto prazo, também permita medir indicadores de longo prazo. Outras
particularidades, que também devem ser observadas, sdo quanto & vinculagdo deste
sistema de medi¢8o a estratégia organizacional e, também, a criagfio de valor para a
empresa. Com base nessas preocupacdes, foi proposta esta pesquisa visando identificar
uma metodologia de avaliagdo do desempenho estratégico adequada a realidade das

pequenas empresas.
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Além do crescente interesse dos pesquisadores sobre este tema, os sistemas
de medigdio estdo passando por profundas mudangas, decorrentes das diferentes
necessidades criadas pelo ambiente competitivo.

Cada vez mais se faz necessdrio que o gerenciamento do desempenho
focalize o futuro almejado ao invés de focalizar apenas o desempenho passado. Além
disso, ¢ necessario que a medi¢do seja realizada de forma planejada e sistematica,
possibilitando que as empresas consigam atingir resultados efetivamente excelentes e
sustentaveis.

E necessério criar valor econdmico para o futuro. Deste modo, a estratégia
passa a ter um valor relevante para as organizagfes que se preocupam com a criagio
de valor.

Quando bem elaborada ¢ bem compreendida, a estratégia ¢ capaz de
conduzir a empresa a um desempenho excelente através da convergéncia e
consisténcia dos recursos limitados.

Diante deste cendrio, os novos sistemas de medicdo e gerenciamento do
desempenho devem: ser coerentes com a estratégia, conter tanto medidas financeiras
quanto ndo financeiras, ser de simples compreensdo e implementagfo, possibilitar a
melhoria continua, abranger todo o processo desde o fornecedor até o cliente, envolver
todos na sele¢do das medidas, influenciar o comportamento de todos.

O Balanced Scorecard adiciona valor através da informagfo concisa,
relevante e equilibrada, criando um ambiente que conduzira a organiza¢do para a
aprendizagem e para o crescimento.

Uma caracteristica bastante ressaltada pelos seus idealizadores, Kaplan e
Norton, ¢ o alinhamento entre as medidas. Este alinhamento pressupde que, partindo
da visdo e da estratégia da empresa, estabelece-se um inter-relacionamento entre as
medidas de desempenho, de modo que as perspectivas do aprendizado e crescimento €
dos processos internos contribuem para a satisfagdo dos clientes que, por sua vez,

contribuem para o alcance de um bom resultado financeiro.
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Além de estarem “alinhadas” com a visdo e a estratégia, as medidas,
classificadas como medidas de resultado (outcomes) e medidas direcionadoras
(drivers), também devem fazer parte da cadeia de causa e efeito.

Este inter-relacionamento entre medidas financeiras e ndo financeiras,
dispostas dentro das quatro perspectivas e interligadas, possibilita que o conjunto de
medidas de desempenho seja desdobrado, em forma de cascata, por toda organizagio
possibilitando que todos entendam a estratégia da empresa e compreendam, também,
de que modo podem contribuir para que o desempenho da organizagdo seja
continuamente melhorado.

Apesar de algumas limitagSes que foram colocadas no decorrer deste
trabalho, acredita-se que o BSC, uma ferramenta bastante utilizada pelas grandes
empresas, também possa ser implementada e utilizada no gerenciamento estratégico
das pequenas empresas, considerando que estas empresas necessitam se orientar
estrategicamente, caso contrrio, sua competitividade e sua sobrevivéncia tornam-se
bastante criticos. Deste modo, além de adequar o modelo a realidade destas empresas,
¢ preciso tomar alguns cuidados para nfo “prejudicar” o desempenho delas por
excesso de burocracia.

Acredita-se, também, que a principal contribui¢do deste trabalho para o
campo do conhecimento foi & proposicdo de uma abordagem metodologica para a
estruturacdo e implementagdo do sistema de gerenciamento estratégico do
desempenho, baseada no Balanced Scorecard, em pequenas empresas, tendo como
gestor do processo a Controladoria.

Uma das principais limita¢des encontradas foi identificar, na literatura, a
aplicacio de abordagens semelhantes ao BSC em pequenas empresas. As
metodologias, quando apresentadas, narravam apenas os modelos genéricos, como fez
Kaplan e Norton.

Devido & grandeza dos temas que foram tratados sugere-se como

continuag¢#o natural deste trabalho:
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(1) o aprimoramento da abordagem proposta através da continuagfio de
sua aplicagéo.

(2) a aplicagdo da abordagem em empresas dos diferentes segmentos
(comércio, indistria e servigos), avaliar as divergéncias decorrentes e
comprovar a abrangéncia do seu uso;

(3) acompanhamento do desempenho antes e¢ apds a aplicacdo da
abordagem pelas pequenas empresas;

(4) avaliagfio das principais dificuldades enfrentadas quando da aplicagio
de abordagens semelhantes pelas pequenas empresas; €

(5) desenvolvimento de um software que auxilie e facilite o processo de

construgdo do painel de bordo e do mapa estratégico.

Neste contexto se verifica que a Controladoria, valendo-se de suas
caracteristicas atuais aliadas a uma evolugdo que se faz necesséria, pode contribuir
decisivamente para que os objetivos ressaltados neste trabalho possam ser alcangados,
proporcionando assim sistemas de gerenciamento do desempenho mais Uteis e
confiaveis, que contribuiro para o aumento da eficiéncia da gestfio das pequenas
empresas € conseqiientemente com crescimento econdmico do pais alicer¢cado no
sucesso destes empreendimentos.

Assim sendo, acredita-se que o trabalho tenha alcangado seus objetivos de
modo que se constate que a Controladoria, como ramo do conhecimento ou estrutura
departamental, pode implantar e gerenciar o Balanced Scorecard, contribuindo para a

promocéo da qualidade na gestdo das pequenas empresas.
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