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RESUMO

O Balanced Scorecard se consolidou como uma importante ferramenta para implantacdo da estratégia em
organizagbes com gestdo estruturada. Porém, a maioria das microempresas ndo o adota essa metodologia
ao fato da gestao ser realizada pelo proprietdrio da empresa, em um modelo de gestdo centralizada. Com o
intuito de contribuir com a disseminagdo da utilizacdo dessa ferramenta, foi desenvolvido um estudo baseado
em pesquisas bibliograficas e em um estudo de caso sobre a implantacdo do Balanced Scorecard em uma
microempresa. Verificou- se neste estudo que alguns conceitos do BSC precisam ser adaptados para a
realidade da microempresa e esse método contribui com a organizagdo da gestdo, com o controle interno e
com a definicdo das estratégias futuras. De acordo com a pesquisa, as microempresas que adotaram o BSC
como filosofia de gestao conquistaram significativas vantagens competitivas diante da concorréncia. A
implantacao do BSC em microempresas demonstra como esta ferramenta gerencial é vidvel para todos os
tipos de empresa, independente do porte.
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard has established itself as an important tool for implementing such strategy in
organizations with structured management. However, the majority of microenterprises do not adopt this
methodology due to the fact that the business owner, in a centralized management model, holds the
management. In order to disseminate the use of this tool, a study has been developed based on a
bibliographical research and a case study on the implementation of the Balanced Scorecard in a
microenterprise. It showed that some concepts of the BSC must be adapted to the reality of microenterprises
and such method contributes to the management organization, internal control and the identification of
future strategies. According to the study, the microenterprises that have adopted the BSC as a management
philosophy have gained significant competitive advantages over the competition. The implementation of the
BSC in microenterprises demonstrates how such management tool is feasible for all types of business,
regardless their size.
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INTRODUCAO

Para desenvolver competéncias gerenciais e aumentar a competitividade é
necessario que os empresarios das Microempresas se conscientizem da necessidade de

introduzir melhorias nos seus processos de controle.
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O ambiente econdémico empresarial vem se modificando ao longo do
tempo. As tomadas de decisdo sdo mais rapidas, as rela¢cbes de trabalho mais
flexiveis e incentivadas, a logistica passa a ter papel fundamental em empresas
que competem cliente a cliente, a tecnologia da informag&o abre novos canais de
distribuicdo. Enfim, as empresas e sua demanda por informacdo evoluem a cada
dia, alterando o papel da contabilidade dentro das organiza¢des. (SOUTES, 2005,

p-1)

Ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC) que envolve indicadores e a
formagao de estratégias ajudam a melhorar a execugdo e o controle dos processos. Costa
(2001) diz que o BSC implica em uma profunda mudanca na maneira como a empresa é
gerida, sendo que a sua implantacao ndo é uma tarefa simples, pois os desafios surgem
antes mesmo de se decidir pelo uso do BSC, além do que, a implantacao € intensiva no uso
de um recurso escasso e caro — o tempo do gestor.

Segundo o Sebrae-NA (2013), no Brasil existem 6,4 milhGes de estabelecimentos.
Desse total, 99% sdo micro e pequenas empresas (MPEs). Elas respondem por 52% dos
empregos com carteira assinada no setor privado (16,1 milhdes), o que demonstra a
necessidade de ferramentas que proporcionem um melhor desempenho desse setor. O
BSC desempenha sua principal inovacao, quando utiliza indicadores que precisam fazer
parte de um sistema de comunicagdo, informacdo e aprendizado dos colaboradores em
todos os niveis hierarquicos da organizacao, realizando a conexdo entre a formulacao e a
implementacao das estratégias ja existentes na organizagao, permitindo assim o equilibrio,
o estabelecimento e a divulgacao de seus objetivos estratégicos no planejamento e
controle empresarial (MACDONALD, 2003).

O presente artigo estd voltado para o estudo da implantacdo do BSC nas
Microempresas como forma de auxiliar na gestao financeira visto que em empresas deste
porte o proprietdrio costuma ser também o gestor. E importante mostrar que a
implantacao do BSC de acordo com as perspectivas financeiras dos clientes e de processos
internos de aprendizado e crescimento, fard com que o microempreendedor possua
conhecimento e controle sobre sua situacao financeira ou possiveis investimentos. A partir
disso, ele podera tracar as estratégias adequadas com a realidade e com a perspectiva de
crescimento. O estudo tem como objetivo mostrar os beneficios da implantacao do BSC
para a melhoria da controladoria, para a gestdo financeira e para as perspectivas do
empresario. Para tanto buscou-se responder a seguinte problematica da pesquisa: Quais

os beneficios da implanta¢do do BSC em micro e pequenas empresas?
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REFERENCIAL TEORICO

Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo para a implementacao de uma
estratégia, segundo Kaplan e Norton (1997). Allen (1999) menciona que o Balanced
Scorecard pretende solucionar o que ja estd contemplado pela contabilidade gerencial e
que nada mais é do que um processo de orcamentacao, utilizando também medidas nao
financeiras. Campos (1998) ressalta que o BSC deve preocupar-se em espelhar a estratégia
e que, ao fazé-lo, soluciona uma das principais deficiéncias dos sistemas gerenciais
tradicionais que é “aincapacidade de integrar e sintonizar a estratégia em longo prazo com
as agoes e os resultados em curto prazo”.

Bimbatti e Toledo (2002) falam que o objetivo do BSC é traduzir a missdo e a
estratégia de uma organiza¢ao ou unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis,
que devem representar o equilibrio entre indicadores externos voltados para os
stakeholders e as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovacao,
aprendizado e crescimento. J&4 Costa (2001) diz que o Balanced Scorecard pode ser
sumariado como um relatdrio unico, contendo medidas de desempenho financeiro e ndo
financeiro nas quatro perspectivas de gestdo (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado & Crescimento) que indicam como a estratégia da empresa serd cumprida.

Para Atkinson (2000), o BSC reflete a primeira tentativa sistematica de desenvolver
um projeto para o sistema de avaliacdo de desempenho que enfoca os objetivos da
empresa, coordenacao da tomada de decisao individual e provisao de uma base para o
aprendizado organizacional. Ele motiva melhorias ndo incrementais em areas criticas, tais
como o desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados (KAPLAN E
NORTON, 1993). O BSC deve contar a histdria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo (figura 2) e relacionando-os depois a sequéncia de ac6es que
precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos 3 processos
internos e, por fim, dos funciondrios e sistemas, a fim de que, no longo prazo, seja

produzido o desempenho econémico desejado KAPLAN & NORTON (1997).
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Fonte: Adaptado de Norton & Kaplan, 1997

Na concepcdo de Olve, Roy e Wetter (1999), os principais beneficios conseguidos

através da implantacdo do BSC, estao relacionados com:

Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada funciondrio para com
a organizacgao;

Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de
competéncias, o relacionamento com clientes e as tecnologias de informacao
resultarao em beneficios futuros;

Criar oportunidades para um aprendizado sistemdtico a partir de fatores

importantes para o sucesso da organizagao;

Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todos as decisGes e investimentos
realizados pela empresa terdo resultados imediatos de aumentos dos lucros ou
reducdo dos custos.

O foco do Balanced Scorecard esta nos objetivos da organizacao, na coordenacdo

do processo individual de tomada de decisdao e no estabelecimento de uma base

sustentdvel para que ocorra o processo de aprendizagem organizacional. Também possui

como base quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de

aprendizado e crescimento; podendo ocorrer um acréscimo de uma ou mais perspectivas,
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dependendo de varias circunstancias do setor e da estratégia da organizacdo (KAPLAN &
NORTON 1997). Como ferramenta de gestdo o BSC visa a integracdo e o balanceamento
dos principais indicadores de desempenho em uma empresa, definindo objetivos de
qualidade para funcdes e niveis relevantes da organizacdo (ZEUS, 2004).

Os beneficios do BSC aparecem quando ele é integrado ao sistema de gestao da
organizagao, com a definicdo clara para todos da visdao e da missao da organizacdo. Ele
divulga a “implementacao” da estratégia para todos os niveis, alinhando as metas
individuais e departamentais com as respectivas unidades de negdcios, criando a
capacidade de identificar oportunidades, facilitando as analises criticas periddicas e
sistematicas quanto ao desempenho da estratégia adotada. As empresas bem sucedidas
do Balanced Scorecard apresentam um padrao consistente na consecucao do foco e do
alinhamento estratégico. (CAMPOS, 1998), (KAPLAN & NORTON 2000).

Santos et al (2008) dizem que o BSC se mostra eficaz no processo de avaliacdo e
comunicacdo estratégica, devido ao modelo proposto poder sinalizar em tempo habil as
mudangas necessarias ao rumo estratégico da empresa. Perante os concorrentes, a
ferramenta podera ser considerada uma vantagem competitiva minimizando os fatores de

risco provenientes do ambiente externo.

Controladoria

De acordo com Beuren (2002), a controladoria surgiu no inicio do século XX nas
grandes companhias norte americanas devido a falta de controle que existia na matriz e
nas filiais destas empresas. Como o passar do tempo cada vez mais a controladoria tomou
forca nas empresas e conquistou a confianca dos administrados devido a sua importante
funcdo desempenhada na organizacao. O papel da Controladoria, portanto, é assessorar a
gestao da empresa, fornecendo a mensuracdo das alternativas econémicas e através da
visdo sistémica, integrar informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisdério
(PINTO, 2009). Observa-se um crescente interesse na area da contabilidade e, em
particular, na darea de conhecimento denominada controladoria, que tem como base
cientifica a contabilidade, os principios e os fundamentos da gestdo empresarial (CATELLI,

1999).

Para Peleias (2002) a atua¢do da Controladoria abrange a totalidade do processo de
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formacao de resultados nas empresas, considerando os aspectos tecnoldgicos,
operacionais, estruturais, sociais, quantitativos e outros que sejam necessarios, de acordo
com o tipo de organizacao no qual essa drea venha a ser implantada. Segundo Marion
(1996) a controladoria tem a missdo de “induzir a otimizacdo dos resultados econémicos
da empresa a fim de garantir sua sobrevivéncia”. J& Padoveze (2005) diz que a
controladoria tem como missao dar suporte a todo o processo de gestao empresarial por
meio de seu sistema de informacao que é um sistema de apoio a gestdo. Este sistema de
informacao de Controladoria deve estar integrado com os demais sistemas operacionais
da empresa e sua principal caracteristica ¢ a mensuracao econémica das operacdes de
planejamento, controle e avaliacao dos resultados de desempenho dos gestores das areas
de responsabilidade da empresa.

O envolvimento da controladoria no processo de gestdo contribui com as tomadas
de decisbes, através do monitoramento de controles, interpretando e difundindo as
informacbes que supram as necessidades dos gestores, formando uma condicdo
necessaria para o atual contexto organizacional (RICARDO FILHO, 1999), (ROEHL-
ANDERSON; BRAGG, 1998). A Controladoria necessita estar sempre avaliando e
controlando suas operacfes e seus produtos, por meio de fun¢des relacionadas com o
planejamento estratégico, tatico e operacional, orcamento empresarial e o sistema de
custos. Essa necessidade configura-se com base na garantia da continuidade da empresa,
desenvolvendo o seu desempenho e a “otimizacao” de seus resultados de forma a se
tornar uma empresa valida (CATELLI, 1999).

A controladoria poder ser vista com dois enfoques segundo Mosimann e Fisch
(1999). Pode ser vista como 6rgdo administrativo com missdo, funcbes e principios
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema, e como area do conhecimento
humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.
Padoveze (2002) diz que pode-se estruturar a controladoria em duas grandes areas. A drea
contdbil e fiscal que € responsdvel pelas informacdes societdrias e a drea de planejamento
e controle que é responsavel pelas politicas e a execucao delas.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004), o gestor da drea de controladoria é
denominado de Controller e seu papel é zelar pela continuidade da empresa, viabilizando
as sinergias existentes, trabalhando para que os resultados planejados sejam obtidos. De

acordo com Oliveira et al (2008), o papel da controladoria, portanto, é assessorar as
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diversas dreas de gestao da empresa, fornecendo uma mensuracao das alternativas
econdmicas e integrar informac0es e reporta-las para facilitar o processo decisdrio. Diante
disso, o controller exerce uma influéncia na organizacao a medida que norteia os gestores

para que mantenham sua eficacia e a da organizagao.

Microempresa

Conforme artigo 3° da Lei Complementar 123/2006, consideram-se microempresas
e empresas de pequeno porte a sociedade empresaria que esteja devidamente registrada
no Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoa Juridica caso seu
faturamento no ano-calendario a sua receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais) no caso de microempresa e receita bruta superior a R$
360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés
milhdes e seiscentos mil reais) para as Empresas de Pequeno Porte.

O Servico Brasileiro de Apoio a Micro e pequena Empresa (SEBRAE) se utiliza de
outro critério para a classificacao das empresas. Na industria, o SEBRAE classifica como
microempresa as que possuem até 19 funciondrios. Ja as Empresas de Pequeno Porte as
que tenham de 20 a 99 empregados. As médias empresas sao as que tém entre 100 a 499
funciondrios e classificam como empresa de grande porte as que tenham 500 ou mais
empregados.

Segundo Kruglianskas (1996), um significativo nimero de micro e pequenas empresas
traz homogeneidade de mercado e melhor distribuicao de renda obtendo estabilidade
social e politica. Isso possibilita maior dinamismo e aumenta as chances de alocacao de

recursos mais condizentes com a demanda.

METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida é exploratdria e, segundo Vergara (2007) esse tipo de pesquisa é
realizada onde ainda ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. O método
adotado para coleta de dados foi a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo. O
processo de interpretacdo dos dados é qualitativo e de acordo com Fachin (2006) este tipo
de pesquisa relaciona aspectos ndao somente mensurdveis, mas também definidos

descritivamente. Quanto a légica, ela é indutiva pois tem o designio de ampliar o alcance
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dos conhecimentos (MARCONI; LAKATOS, 2004). Quanto aos resultados, o estudo
classifica-se em bdsica porque foi conduzida para constituir-se como uma contribuicao para
o conhecimento e desenvolvimento.

Para atingir os objetivos propostos foi necessario, inicialmente, realizar uma pesquisa
bibliografica através de livros, artigos e disserta¢es, levando em consideracao as
diferentes opinides e andlises da implementacdo do BSC em empresas de segmentos
distintos. Apds o estudo tedrico foi realizada uma pesquisa de campo em uma
microempresa de comércio varejista de medicamentos presente no mercado ha mais de 50

anos.

RESULTADOS

Apesar da microempresa do estudo existir ha um bom tempo no mercado, nao
houve crescimento ao longo dos anos devido a fatores como a sua localizacao na cidade
de Taquaritinga do Norte/PE, a economia local e a gestdo centralizada tipica das
empresas desse porte. A empresa passou por uma crise financeira que durou cerca de
cinco anos onde precisou reavaliar o modelo de gestao adotado. Por ser uma empresa
familiar, um herdeiro da terceira geracdo (neta do proprietdrio) foi quem conseguiu
estruturd-la e implantar em 2013 o Balanced Scorecard como forma de controle e
estratégia dos processos.

A pesquisa de campo contou com uma entrevista composta por sete questdes
discursivas sobre a implementa¢ao do BSC em uma microempresa. Sobre a decisdo de

implementar o BSC:
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Questionamento

Resposta

1. Quanto tempo durou o
processo de decisdo para

implementar o BSC.

R = “2 anos”

2. Quanto a motivacdo para

implantar o BSC.

R = “A motivacao foi a necessidade de organizar os processos
internos, controle dos departamentos e principalmente
tracar as estratégias adequadas para cada situagdo. A
empresa passou por umd crise financeira e para evitar que isso
aconteca novamente, o BSC ajuda a nos planejar
financeiramente e a tracar objetivos, para isso foi preciso
organizar o fluxo de caixa e ter acesso a dados que antes
ficavam sob o controle

apenas do contador.”

3. Contragao de consultoria

para implementar o BSC.

R= “Ndo houve contratacdo de consultoria. Sou bacharel em
Administracdo de Empresas e precisei adaptar o0s
conhecimentos tedricos voltados para empresas de grande
porte a realidade da microempresa, precisei arriscar. Porém
acredito que em microempresas onde o gestor ndo conhece
de fato o que é gestdo, para implantar o BSC se faz

necessdrio a presenca de um consultor/assessor”.

Fonte: Autor, 2014

Nota-se que para implementar o BSC em empresas onde o gestor ndo conhece as

teorias administrativas serad necessario o apoio de uma consultoria. Rocha e Castro (2008)

constataram em seu estudo, alguns fatores que podem dificultar a implantacao da

ferramenta nas empresas, principalmente quando ndo existe uma cultura apropriada para

a implantacao deste tipo de instrumento, ou seja, ndo ocorre a comunicacao dos objetivos

da organizacao entre seus colaboradores. Para que a implantacdao do BSC seja bem-

sucedida, o empresdrio precisa entender as vantagens do método para a organizacao,

assim como o controle e a definicao de estratégias para o crescimento da empresa. Abaixo

um sumario dos aspectos positivos na implantacao do Balanced Scorecar destacados por

Filho e Costa (2009).
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Fonte: Filho e Costa (2009)
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Ainda na pesquisa de campo, foram abordados questionamentos sobre a

implanta¢ao do BSC:

Questionamento

Respostas

1. Quanto ao uso de
instrumentos para auxiliar a
implantagao

R= “Para implementar o BSC e adaptar as teorias a
realidade da microempresa, foi preciso fazer uma andlise
SWOT e um levantamento de dados. Em seguida foram
tracadas as metas e os indicadores, para assim tracar as
estratégias. Essa etapa de elaboracdo foi muito importante
porque detectamos

muitas coisas que precisavam mudar”.

2. Quanto as perspectivas
utilizadas

R = “Utilizamos todas as perspectivas e dentro destas
perspectivas exploramos os indicadores, por exemplo
compras, vendas, fidelizacdo de clientes, pagamentos de
duplicatas de fornecedores, entre

outros”.

3. Quanto as mudangas
significativas

R = “O BSC ajudou a nos organizar e a enxergar que apesar
de ser uma microempresa ela pode sim, ter uma gestao
estruturada, baseada em metas de crescimento. Agora,
todos os herdeiros, tem acesso do que estd acontecendo na
empresa e entendem que apesar de ser pequena e familiar,
antes de tudo € uma empresa e ndo pode haver retiradas
de caixa, compras ndo programadas e centralizagdo de
poder. Ao contrdrio, todos precisam  ajudar
profissionalmente e seguir o BSC”.

CONCLUSAO

Mesmo considerando natural existir resisténcia diante das novas ideias, os

resultados divulgados sobre BSC em microempresas sugerem que se a implantacao do BSC
precisa ser planejada e que a construcdo da ferramenta deve ser objetiva e adaptada a
realidade da empresa. Com essas medidas, observa-se que as microempresas podem
melhorar seu desempenho apds a aplicagao da metodologia porque conseguirdao ter uma
gestao de exceléncia baseada em conhecimentos concretos e isso dard uma vantagem
competitiva diante da concorréncia.

Kaplan (1998) adverte que o Balanced Scorecard ndo deve ser demasiadamente
complexo, frisando que uma das chaves para o sucesso de sua implementacdo é a
simplicidade. O proprietdrio deve compreender que o uso dessa metodologia ajudara no
crescimento da empresa porque mostra as perspectivas de cada setor e automaticamente

ird estruturar a microempresa em departamentos. Segundo Neely e Bourne (2000),
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implementar o BSC ndo € uma tarefa das mais simples, porém com o apoio das Associa¢oes
Empresariais e Comerciais, Universidades, Consultorias Administrativas e Secretarias de
desenvolvimento econémico serd mais facil convencer os empresarios das vantagens de
sua implanta¢ao na microempresa.

A implantagdo do BSC em microempresas demonstra como esta ferramenta
gerencial € viavel para todos os tipos de empresa, independentemente do porte. Um
beneficio da implantacdo do BSC em microempresas € o desenvolvimento do
planejamento administrativo como forma de orientacdo para a tomada de decisao visando
um objetivo futuro. Quando bem utilizado, o BSC pode tornar-se uma ferramenta de
melhoria da gestdao empresarial na microempresa assim como acontece nas grandes
corporacées. E necessario desenvolver nesse tipo de empresa uma cultura de exceléncia
para que assim, possam expandir e se projetar no mercado. Apds a andlise do estudo de
caso, notou-se que a metodologia do Balanced Scorecard pdde contribuir muito para o
desenvolvimento da empresa estudada. Ela tornou-se uma importante ferramenta de

gestao e auxiliou na elaboragdo de estratégias futuras.
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