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RESUMO: O Balanced Scorecard (BSC) é o sistema de medi¢do mais utilizado
no mundo, trata-se de uma ferramenta que desdobra o planejamento estratégico
em indicadores e metas para acompanhar se o plano esta sendo convertido em
acdes praticas na empresa. Quando se refere a pequenas empresas, sdo visiveis
as dificuldades para a implantagdo de um planejamento estratégico. Quando essa
organizagado consegue implantar esse planejamento, esbarra em como fazer para
que ele seja executado. Nesse contexto, aparece o BSC como ferramenta de gestéao
para esse desdobramento na operagdo. O presente trabalho teve como objetivo
analisar a implantagao do planejamento estratégico, utilizando o BSC como sistema
de medigcdo, em uma pequena empresa na cadeia automobilistica, na cidade de
Guabiruba-SC. Metodologicamente, a pesquisa foi descritiva, a abordagem do
problema qualitativa, realizada por meio de pesquisa documental e entrevista como
forma de coleta de dados. Os documentos utilizados na pesquisa foram coletados
na empresa objeto deste artigo. As analises foram realizadas por meio de analise
documental e andlise de conteudo. Foi possivel concluir que apesar de algumas
metas estipuladas pela empresa terem piorado apés a implantacido do BSC, de forma
geral, a maioria das metas melhoraram. Ou seja, esse indicador de desempenho foi
bem aproveitado pela empresa, e ajudou bastante no controle e acompanhamento
de seus objetivos e meta estabelecidos. E, para as metas, que ficaram abaixo do
estimado, esta sendo possivel, por meio do BSC, identificar as fragilidades para que
a empresa possa alcancar os seus resultados.
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ABSTRACT: The Balanced Scorecard (BSC) is the most widely used measurement
system in the world; it is a tool that breaks down strategic planning into indicators
and targets to monitor whether the plan is being converted into practical actions in
the company. When referring to small companies, the difficulties for the execution of
a strategic planning are visible. When this organization manages to implement this
plan, it comes up against how to make it run. In this context, the BSC appears as a
management tool for this deployment in the operation. This work aimed to analyze the
implementation of strategic planning, using the BSC as a measurement system, in a
small company in the automotive chain in the city of Guabiruba-SC. Methodologically,
the research was descriptive, the approach to the problem qualitative, carried out
through documentary research and interviews for collecting data. We collect the
documents for this research at the company object of this article. The analyses
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were document analysis and content analysis. It was possible to conclude that
although some objectives stipulated by the company have worsened after the BSC
implementation, in general, most aims have improved. The execution indicator was
well-used by the company and helped many control and follow-up of its established
objectives and goals. And for the targets below the estimate, it is possible to identify,
through the BSC, the weaknesses so that the company can achieve its results.

Keywords: management accounting; controllership, strategic indicators.

1 INTRODUGAO

As micro e pequenas empresas tém enfrentado dificuldades na administragéo e contro-
le de seus negdcios, levando-as a mortalidade precoce (SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016).

Por causa dessas dificuldades, a gestdo dessas empresas obriga-se a encon-
trar novos métodos de controle gerencial. Segundo Marion (2015), o controle geren-
cial € como um sistema de informagéao, pois tem como objetivo fornecer informagdes
financeiras, econdémicas, fisica, patrimonial e demais informacdes operacionais po-
dendo também servir como controle interno.

Dentre os instrumentos de controle gerencial pode ser destacado o plane-
jamento estratégico, para Ates et al. (2013) o planejamento estratégico tem como
finalidade pensar no futuro da organizacao e a partir dessa previsdo tomar acoes
que garantam a execugao desse planejamento.

Uma importante ferramenta de gestédo esta no Balanced Scorecard ou BSC.
Conforme Souza e Marinho (2014) existem diversos modelos de sistemas de medi-
¢ao de desempenho, dos quais o BSC atualmente é o mais utilizado, seja ele como
ferramenta para transformar o planejamento em indicadores, ou mesmo aplicado
como uma parte para deste plano.

Sao varios os beneficios para as pequenas empresas, dentre eles a criagao
ou revisdo da estratégica da empresa, por meio da analise da missao, visao, valores,
analise de cenarios internos e externos. Conforme Souza (2019) além desses, as
estratégias passam a ser divulgadas e vividas por todos os colaboradores no dia a
dia trazem resultados a curto em longo prazo para empresa.

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo geral analisar a implantagao
do planejamento estratégico, utilizando o BSC como sistema de medi¢gdo, em uma
pequena empresa na cadeia automobilistica na cidade de Guabiruba-SC.

Justifica-se este estudo, para entender a contribuicdo da implantacdo do BSC na
empresa pesquisada, podendo identificar os pontos fortes e as necessidades de melhoria.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 GESTAO EMPRESARIAL

Segundo Padoveze (2005, p. 26) a gestdo empresarial é dividida em trés as-
pectos: o operacional, o econémico e o financeiro. Para ele, o processo de gestao
empresarial € um conjunto de processos decisérios que compreende as fases do
planejamento, execugao e controle, das areas e atividades das empresas.

Muitos acreditam que planejar é fungao apenas de empresas de grande porte;
mas ao contrario do que se pensa, planejar e estabelecer metas € necessario para
qualquer empresa: seja de pequeno, médio ou grande porte (COLTRO; PAZZINI, 2016).
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O planejamento estratégico é considerado uma ferramenta, que ajuda o administrador
a determinar a direcdo que a empresa deve seguir, pretendendo adquirir resultados considera-
veis no vinculo da empresa com o seu ambiente interior e exterior (MENDONCA et al., 2017).
O planejamento tatico refere-se ao nivel intermediario da organizagéo, que tem
como finalidade aprimorar areas da empresa seguindo o planejamento estratégico, utili-
zando os recursos organizacionais disponiveis de forma inteligente (MARCONDES, 2020).
O planejamento operacional é responsavel pela execu¢ao do plano estra-
tégico da empresa, visto que esse planejamento ndo pode ser apenas de gaveta,
deve ser executado por todas as areas da empresa. Para Laufer e Tucker (1987) o
planejamento operacional tem como objetivo diminuir as falhas e reduzir os gastos
desnecessarios, executando aquilo que esta definido pelo nivel estratégico e tatico.
Conforme Leitao et al. (2018) somente elaborar um plano estratégico nao € su-
ficiente, &€ necessario ter atitude na sua execugao para que esses planos nao fiquem
apenas no papel e o tempo destinado a elaboracdo dos mesmos nao seja perdido.
Para Oliveira (2000) a etapa de controle tem por finalidade o acompanhamento
e a avaliacdo. O acompanhamento tem o papel de verificar a eficiéncia da implemen-
tacao dos projetos e atividades planejados, ja a avaliagao, tem a funcao de verificar se
os objetivos planejados realmente contribuem para a situacao atual (OLIVEIRA, 2000).

2.2 CONTROLADORIA

Para que os dirigentes tomem as melhores decisbes sdo necessarios ter
conhecimento dos numeros e indicadores da empresa, conforme Santos, Dorow e
Beuren (2016), a contabilidade gerencial tem importancia na gestao do empreendi-
mento, logo precisa receber a atengao correspondente.

A controladoria tem a funcao de reunir as informagdes da contabilidade financeira e ge-
rencial, para que assim os executivos da empresa possam tomar as decisdes corretas, sendo
assim, a tomada de decisao nao € fung¢ao do controller (GONCALVES; LOSILLA, 2011).

Segundo Gongalvez e Losilla (2011) é por meio da analise dos dados gerados
pela controladoria que se discutem os rumos a serem seguidos, levando em consi-
deragao as tendéncias mercadoldgicas e organizacionais.

2.3 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi divulgado pela primeira vez em 1992, em um artigo
que relatou as descobertas de um projeto de pesquisa, que estudou a mensuragao
de desempenho em organizagdes cujo capital intangivel exercia um papel essencial
na criagao de valor (KAPLAN, 2010).

Nesse artigo os autores identificaram que somente medidas tradicionais fi-
nanceiras isoladamente nao eram suficientes para orientar a trajetoria organizacio-
nal de longo prazo; apds foram definidas quatro perspectivas a serem abordadas no
Balanced Scorecard. “O Balanced Scorecard é, para os executivos, uma ferramenta
completa que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24).

Segundo Filho e Costa (2009) o BSC retrata um sistema gerencial estratégi-
co, no qual converte a missdo da empresa em objetivos estratégicos, proporcionan-
do melhorias nos processos e nos resultados.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 284) o Balanced Scorecard nao tem o intuito
de excluir os indicadores financeiros, apenas de juntar esses indicadores com um
sistema gerencial mais balanceado que associe o0 desempenho operacional de curto
prazo a objetivos estratégicos de longo prazo.
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Figura 1 - Passos para a implantagdo do BSC Modelo Tradicional.

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (2008)

Kaplan e Norton (2008) demonstram os passos para a implantagéo do BSC no modelo
tradicional, e o chamam de execucao ‘premium’”. Na Figura 1 é possivel identificar os passos
mencionados por Kaplan e Norton, geralmente aplicados em empresas de grande porte.

Parafraseando Souza (2019), este informou que nesta etapa de implantagéo as
dificuldades da empresa estavam no nivel de escolaridade da equipe. Outra dificuldade es-
tava com os fundadores, que apesar de terem formacao, conhecimento e muito tempo de
empresa, encontravam dificuldades nesse porqué de implantar a missao, visdo e valores.

Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 8) a estrutura do Balanced Scorecard é
formada por meio das quatro perspectivas, sendo elas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento, ilustradas na Figura 2.



Por tratar-se de um conjunto de indicadores financeiros e operacionais, 0 BSC refle-
te o equilibrio das quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado
e crescimento, facilitando a organizagao a curto e longo prazo (FILHO; COSTA, 2009).

O BSC mantém a perspectiva financeira, pois sao valiosas para avaliar as consequén-
cias econémicas imediatas de ac¢des realizadas. Os objetivos financeiros geralmente estao
ligados a lucratividade, usando como medida, por exemplo, a receita operacional, o retorno
sobre capital investido ou o valor econémico agregado (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).

E por meio da perspectiva financeira que se acompanha se a estratégia, a
implementagéo e a execugao estdo contribuindo para um bom resultado financeiro
(OLIVEIRA; IZELLI, 2018).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 67) é pela perspectiva dos clientes que a empre-
sa tende a definir suas medidas ideais de resultados, tais como: satisfacao, fidelidade,
retengéo, captacao e lucratividade, sendo conveniente com seus clientes e mercados.

Papini et al. (2011) concordam que a perspectiva dos clientes € o principal indicador
de desempenho para comprovar a participacao da empresa em determinado mercado,
gue ocorre por meio de uma pesquisa estruturada e dirigida respondida por seus clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 27) a medida de desempenho dos
processos internos ressalta os processos internos que irdo gerar mais satisfagao ao
cliente e que também atenda aos objetivos financeiros da empresa.

Papini et al. (2011) afirmam que o objetivo da perspectiva dos processos internos
¢ identificar os processos criticos da empresa em analise com a finalidade de melhora-los
continuamente para que possam amparar os objetivos planejados nas demais perspectivas.

A perspectiva do aprendizado e crescimento destaca a infraestrutura que a em-
presa necessita construir para gerar o crescimento e a melhoria esperada a longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 27).

Para Papini et al. (2011) a perspectiva do aprendizado e crescimento tem
como foco a capacidade em absorver conhecimento, com o propdsito de melhorar
suas vantagens competitivas para que assim torne suas operagdes cada vez melho-
res nos segmentos em que a organizagao atua.

Conforme Souza, Marinho e Sartori (2022) a partir de passos estruturados,
seguindo o processo de execucgao “premium” de Kaplan e Norton (2008) atingiu-se
uma compreensao e atualizacado do planejamento estratégico fundamentado e ope-
racionalizado pelo sistema de medicdo de desempenho Balanced Scorecard.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa esta classificada como um estudo de caso, para Yin (2001) a
realizacao de um estudo de caso inicia-se com a definigdo dos problemas ou temas
que serdo estudados, e o desenvolvimento de um projeto para este estudo de caso.

Para Ponte (2006) o objetivo do estudo de caso € compreender os “como” e
‘porqués” de uma determinada entidade, demonstrando suas proprias caracteristi-
cas e identidade, focadas no assunto que interessa de fato o pesquisador.

A presente pesquisa, quanto aos objetivos se caracterizou como descritiva.
Para Vergara (2006) a pesquisa descritiva tende a ser melhor aplicada nos estudos,
pois tem por objetivo expor as caracteristicas de determinado acontecimento.

No que se diz respeito a abordagem do problema, nesta pesquisa, foi qualitati-
va. Segundo Dalfovo, Lana e Silveira (2008) quando o estudo se refere a administra-
¢ao de empresas, o conceito de abordagem qualitativa pode ser ajustado. Mantendo a
ideia de que n&o envolve quantificagao de fendbmenos, ela passa a ser melhor associa-
da com a coleta e analise de texto, logo, as observagdes diretas do comportamento.
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De acordo com Yin (2001, p. 76) “a coleta de dados para o estudo de caso
resulta, com frequéncia, no acumulo de varios documentos no local da pesquisa”.
Partindo dessa afirmacéao, nesta pesquisa foram analisados o planejamento dos ul-
timos trés anos da empresa, contendo a missao, visao e valores, analise SWOT e
BSC para acompanhamento dos indicadores e resultados.

Esse procedimento esteve de acordo com Vergara (1997) o qual define que a
analise documental é realizada em documentos conservados no interior de 6rgaos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas e registros.

A anadlise desses documentos permitiu que a pesquisadora atingisse o objetivo
deste trabalho, que era analisar a implantacéo do planejamento estratégico, utilizando o
BSC como sistema de medicao, em uma pequena empresa na cadeia automobilistica.

Outro método utilizado na coleta de dados foi a entrevista ndo estruturada
com o diretor da empresa a fim de identificar as dificuldades do processo de implan-
tacdo do BSC, bem como os resultados obtidos com esse processo. Conforme Mat-
tos (2005) na entrevista nao estruturada o entrevistador fica a vontade para construir
sua resposta, essa pesquisa tem sido cada vez mais utilizada na administragao,
rompendo com a concepgao tradicional da linguagem.

Neste trabalho foram utilizados os métodos de analise documental para analisar
o planejamento estratégico da empresa. Souza, Kantorski e Luis (2012) afirmam que a
analise documental identifica, verifica e aprecia os documentos com a finalidade de utilizar
esses dados e permitir a contextualizagado das informagdes contidas nos documentos.

Também foi utilizada para esta pesquisa a analise de conteudo, como técnica
para transformar a entrevista do diretor da empresa em dados para composi¢ao desta
pesquisa. Para Campos (2004) analise de conteudo trata-se da descri¢cdo de algum con-
teudo coletado por meio de comunicagao de forma objetiva, sistematica e quantitativa.

4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA ESTUDADA

Aempresa, objeto deste estudo de caso, foi fundada no municipio de Guabiruba em
2000, pelos mesmos donos de uma empresa do mesmo ramo localizada em Sao Paulo.

A empresa € uma metalurgica focada em tratamentos de superficies, esses
tratamentos se referem a aplicagdo de uma camada de cromo, zinco ou niquel em
pecas de metal cuja finalidade € dar resisténcia a esse item processado, ou seja,
uma protecgéo contra corrosdo e para evitar o desgaste da peca.

O Balanced Scorecard foi implantado nessa empresa em 2019, o motivo de
sua implantagao ocorreu, pois, o diretor percebeu que precisava de indicadores para
acompanhar suas metas operacionais também e ndo apenas as financeiras, como a
empresa ja vinha monitorando.

Para a implantacéo do BSC, foi utilizado o processo da execugao “premium” de
Kaplan e Norton (2008), mas também foram feitos ajustes pela direcao da empresa, pois
nao foram realizadas entrevistas, visto que a empresa ja possuia parte do planejamento.

Para dar inicio a pesquisa, foram selecionados diversos documentos que
a empresa ja possuia, sendo eles: planejamento, miss&o, visao e valores, analise
SWOT e relatérios gerencias, como DRE contabil e fluxo de caixa de 2016 a 2018.
Também foram selecionados um esbogo do manual de integragao de funcionarios e
um plano detalhado com agdes para determinadas areas da empresa, esses docu-
mentos eram apenas de conhecimento da direcido da empresa.
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Tendo em vista que a pessoa que implantou o0 BSC na empresa fazer parte do qua-
dro funcional dela, também foi utilizado o método de observagéo participante. Conforme
Souza, Kantorski e Luis (2012), na observacao participante considera-se tudo o que as pes-
soas falam, escrito ou apenas verbalmente como o maior recurso dos dados qualitativos.

Antes de o planejamento e das metas serem analisadas e revisadas, elas
nao combinavam com aquilo em que os sécios realmente tinham em mente para a
empresa. Com a revisao desses indicadores, a empresa pdde comecar a evoluir de
maneira adequada e sustentavel, conforme os sécios esperavam.

Com a ajuda do Balanced Scorecard a empresa definiu sua estratégia e suas metas,
diante das metas estabelecidas, a empresa se aprofundou em cada uma das perspectivas
conforme ensinado por Kaplan e Norton. Foi possivel verificar que para cada perspectiva
foram definidas quatro metas principais a serem seguidas, conforme se mostra no Quadro 1.

4.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Quadro 1 - Perspectiva Financeira.

Fonte: Baseado no BSC da empresa.

Pode-se notar que em relagcdo a primeira meta, a empresa obteve apenas
resultados positivos.

Na segunda meta, com excegado do més de abril, que apresentou uma queda
em seu EBITDA, a empresa teve um crescimento consideravel.

Em relacdo as terceiras e quartas metas, observa-se que a empresa nao ob-
teve bons resultados quando comparados aos anos de 2018 e 2019. Esse resultado
ocorreu, devido a empresa em 2021 ter realizado alguns financiamentos para desen-
volver uma nova linha de producgao voltado a estratégia de diversificagéo.

Porém, por causa de alguns fatores externos, tais como: o periodo prolongado da
pandemia, a guerra, 0 aumento elevado na taxa Selic, acabaram fazendo com que as des-
pesas financeiras da empresa aumentassem muito, mas como pode ser observado no més
de maio, as despesas voltaram a diminuir devido a um plano de agéo financeiro que foi im-
plantado na empresa para controlar essa e demais situagdes causadas com esse aumento.

Ainda na meta quatro, é possivel observar que de janeiro a maio de 2019 foram
inseridos 0s mesmos valores, iSso porque, nesse ano a empresa nao controlava esse indi-
cador, entdo foi feita a média do ano para dar continuidade a analise, ilustrado no Quadro 2.

158



4.3 PERSPECTIVA DE CLIENTES

Quadro 2 - Perspectiva de Clientes.

Fonte: Baseado no BSC da empresa.

Em nenhuma das metas desse indicador a empresa possuia registros em
2018, e em relacdo apenas a meta quatro, o site da empresa foi criado somente em
outubro de 2019, sendo assim, ndo possuia dados para essa analise, o que fez com
que todo e qualquer numero fosse positivo.

Com relagao as metas um e trés, verificou-se que a empresa obteve bons
resultados nas duas.

Na meta dois, a empresa teve uma queda em seu indicador, isso ocorreu,
pois em 2022, a empresa comecou a fornecer para um cliente multinacional que exi-
ge certas regras, as quais a empresa nao possuia e comegou a implantar somente
no més de junho desse ano, demonstrado no Quadro 3.

4.4 PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Em relagdo a meta um, apenas o més de abril de 2023 foi menor do que os
demais meses comparados a 2018 e 2019.

Ja a meta dois possui um detalhe: os anos de 2018 e 2022 n&o foram feitos
o controle para esse indicador, sendo assim, essa pesquisa ficou sem esses dados
para realizar uma analise.

Olhando para o ano de 2023, pode-se verificar uma queda, isso ocorreu devido a
reducao de alguns itens da linha produtiva da fabrica terem diminuido, fazendo com que
a empresa utilizasse esse tempo para realizar manutengdes preventivas nas maquinas.

Ja as metas trés e quatro mostram um bom resultado quando comparados aos
anos anteriores, gracas ao esfor¢o de toda a equipe para melhorar estes indicadores.
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Quadro 3 - Perspectiva de Processos Internos.

Fonte: Baseado no BSC da empresa.

4.5 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Quadro 4 - Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Baseado no BSC da empresa.

O Quadro 4 ilustra a perspectiva do aprendizado e crescimento. Em relacéo
a meta um, verificou-se que em alguns meses houve um aumento e em outros meses
houve queda, isso ocorreu porque em 2023, a empresa decidiu controlar e reduzir seus
investimentos devido ao seu endividamento estar alto, e para recuperar seu fluxo de
caixa que havia ficado apertado por conta ndo apenas dos investimentos, mas também
das despesas financeiras.



Para os demais indicadores, verificou-se que mesmo que pequenos em alguns
meses, todos eles tiveram aumento, menos no més de maio de 2023, que houve uma
queda na meta trés, devido a quantidade de atestados e faltas ocorridos no més.

A meta quatro tem uma caracteristica unica, por decisdo da direcédo e contro-
ladoria da empresa, ela é controlada semestralmente, ou seja, dos meses de janeiro
a junho e de julho a dezembro, sempre serdo os mesmos valores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

As micro e pequenas empresas enfrentam dificuldades em sua administragéo e
controle, resultando diversas vezes em faléncia (SOUZA, 2019). O planejamento estraté-
gico junto do Balanced Scorecard pode se tornar Util ao ajudar a empresa em sua gestao.

Este artigo teve como objetivo principal analisar a implantagéo do planejamento
estratégico, utilizando o BSC como sistema de medigdo, em uma pequena empresa na
cadeia automobilistica na cidade de Guabiruba-SC, sendo possivel identificar que a em-
presa iniciou a implantacao do seu planejamento estratégico, com base no BSC em 2019.

Ao final da pesquisa identificou-se que a empresa por meio da implantagao
do Planejamento Estratégico, aliado ao uso do BSC, conseguiu definir sua visdo e
missao, além de pontuar metas dentro das quatro perspectivas do BSC, conforme
apresentado no modelo execugao “premium’” de Kaplan e Norton.

Na Perspectiva financeira foi observada uma melhora nas metas um e dois,
porém, as metas trés e quatro sofreram quedas.

Em relagcdo a Perspectiva de clientes e perspectiva de processos internos
apresentaram queda apenas em suas metas 2, mantendo bons indicadores.

Tratando-se da Perspectiva de aprendizado e crescimento manteve todas as
metas em crescimento apenas a meta 1 apresentou metade dos meses com queda,
mas que se manteve controlado.

Em relac&do aos quatro indicadores, todas as metas que apresentaram algum
nivel de queda foram justificadas por fendmenos externos e ja estdo sendo resolvi-
das pela empresa em seu plano de agao.

Sugere-se ainda que se possivel, a empresa defina novas metas para cada
indicador do BSC, no sentido de melhorar os seus indices e resultados.
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