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RESUMO

O estudo tem por objetivo propor um conjunto de iniciativas
para a gestdo estratégica organizacional por meio do Balanced
Scorecard (BSC), para uma empresa do ramo de comércio de tin-
tas. Metodologicamente, o estudo caracteriza-se como um estudo
de caso em uma empresa, por meio de aplicagéo de questionario
(com colaboradores e clientes), com abordagem descritiva e ana-
lise de cunho qualitativo. Realizou-se a aplicagdo de questionarios
para 12 colaboradores da empresa e 50 clientes, possibilitando,
assim, identificar as forgas e fraquezas, oportunidades e ameacas,
para a elaboragao de uma matriz Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities and Threats (SWOT). Posteriormente, foram apresentadas
propostas de melhorias de acordo com o modelo BSC e a criacdo
de um mapa estratégico de causa-efeito a partir dos objetivos es-
tratégicos. A partir dos resultados, destaca-se a necessidade de
criar processos operacionais, disponibilizar treinamentos aos co-
laboradores e trabalhar em parceria com clientes (Pessoas Juridi-
cas) que integram 30% da carteira de clientes, mas s&o os respon-
saveis pelas maiores compras. De forma geral, destacam-se como
principais beneficios do BSC para a empresa o alinhamento de ini-
ciativas com os objetivos estratégicos, oportunizando a resolucao
de fragilidades identificadas a partir da analise SWOT, bem como
a definigao de iniciativas, metas e indicadores que favorecem a co-
municagao interna e os objetivos organizacionais. Sendo assim, o
estudo contribui no sentido de auxiliar as empresas em sua gestao
e alavancagem financeira e operacional, indo muito além da busca
por resultados financeiros, mas por outros aspectos que refletirdo
no desempenho organizacional, mesmo que a longo prazo.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Balanced Score-
card. Pequenas Empresas. Gestao Estratégica.

ABSTRACT

The study aims to propose a set of initiatives for organizational
strategic management through the Balanced Scorecard (BSC), for
a paint trading company. Methodologically, the study is characte-
rized as a case study in a company, through the application of a
questionnaire (with employees and customers), with a descriptive
approach and qualitative analysis. Questionnaires were adminis-
tered to 12 company employees and 50 customers, thus making
it possible to identify strengths and weaknesses, opportunities
and threats, to create a Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats (SWOT) matrix. Subsequently, proposals for impro-
vements were presented in accordance with the BSC model and
the creation of a strategic cause-effect map based on the strategic
objectives. From the results, the need to create operational pro-
cesses, provide training to employees and work in partnership with
clients (Legal Entities) who make up 30% of the client portfolio, but
are responsible for the largest purchases, stands out. In general,
the main benefits of the BSC for the company are the alignment
of initiatives with strategic objectives, providing the opportunity to
resolve weaknesses identified from the SWOT analysis, as well as
the definition of initiatives, goals and indicators that favor the in-
ternal communication and organizational objectives. Therefore, the
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study contributes to helping companies in their management and
financial and operational leverage, going far beyond the search for
financial results, but for other aspects that will reflect organizational
performance, even in the long term.

Keywords: Management Accounting. Balanced Scorecard.
Small business. Strategic management.

1. INTRODUGAO

A Contabilidade Gerencial tem por intuito mensurar, identifi-
car, analisar e produzir informagdes essenciais para os gestores,
sendo primordial no processo de tomada de decisdo, pois atende
diversos propositos como: auxiliar no planejamento, na avaliacdo
e nas medidas de desempenho e no crescimento sustentavel das
organizagdes, além de agregar vantagens competitivas, por con-
tribuir no controle gerencial, estratégico, operacional e financeiro
(ENDENICH; TRAPP, 2018; SANTOS et al., 2018; DA FONSECA
PEREIRA et al., 2021).

Para que seja eficaz, existe um Sistema de Controle Geren-
cial (SCG) que é composto por procedimentos formais e informais,
rotinas, sistemas, mecanismos e artefatos, os quais existem para
assegurar fidedignidade, confiabilidade e assertividade na analise
e interpretagéo das informagdes, ajudando os gestores na tomada
de decisdo (MOREIRA; FREZZATI, 2019; ZANG; NIU; LI, 2020;
HLADIKA; ZMUK, 2021).

Como qualquer teoria, a Contabilidade Gerencial também
passou por estagios de evolugéo, sendo possivel identificar a re-
novagao e criagdo de novos instrumentos de apoio ao processo
decisorio, tais como: Orgamento, Kaizen, Just in Time, Teoria das
Restricdes, Planejamento Estratégico, novos métodos de custeio
como o Custeio Baseado em Atividades e Custeio Baseado em
Atividades e Tempo, Gestdo Baseada em Atividades, Gestao Ba-
seada em Valores e o Balanced Scorecard (SANTOS et al., 2018).
Ainda de acordo com os autores, por mais que esses instrumentos
sejam excepcionais para a gestao estratégica, diversas empresas
e gestores ndo fazem uso dos instrumentos.

O instrumento de Contabilidade Gerencial, analisado com pro-
fundidade neste estudo, é o Balanced Scorecard (BSC), o qual é
caracterizado como ferramenta de gestdo estratégica, por se uti-
lizar de informagdes financeiras e nao financeiras, composto por
indicadores, objetivos, metas e iniciativas (AHMAD et al., 2022).
Harvey e Sotardi (2018) e Silva e Callado (2021) inclusive ressal-
tam que, para lidar com a quantidade de variaveis, & imprescindi-
vel possuir informagdes de caracter financeiro e néo financeiro,
para avaliar, além do desempenho passado, o que pode ser fei-
to para criar valor para o futuro da empresa, focando os esforgos
na melhoria da qualidade. Saraiva e Alves (2017) destacam que
a evolugéo do BSC esta relacionada ao conceito ter sempre tido
uma ampla aplicagao pratica.

O BSC é apresentado a partir de quatro perspectivas que
consideram o alinhamento entre o contexto interno e externo: (i)
financeira; (ii) clientes; (iii) aprendizagem e crescimento; e (iv)
processos internos, sendo que as trés ultimas tém o proposito
de complementar as medidas financeiras tradicionais (KAPLAN;
NORTON, 1997; SIM; KOH, 2001). Todas as informagdes sao co-
letadas, compactuadas e trazem uma visdo geral do negécio e, a
partir da analise, é possivel criar uma estratégia de longo prazo
para cada perspectiva a ser trabalhada (KAPLAN; NORTON, 1997;
SARAIVA; ALVES, 2017).

O BSC se diferencia pela capacidade de transformar a mis-
sdo e a estratégia da empresa com indicadores mensuraveis,
facilitando a comunicagdo de curto e longo prazo (QUESADO;
GUZMAN; RODRIGUES, 2017; NGUYEN, 2021; AHMAD et al.,
2022), bem como exerce a fungdo de auxiliar no alinhamento e

implementagao de medidas estratégicas de sucesso (ANDELKO-
VIC; BUROVIC, 2020).

Foram localizados estudos nacionais de Padilha et al. (2016),
Paula et al. (2020), Patricia et al. (2022) e internacionais, tais como
o estudo de Sewell, Mason e Venter (2017) e Nikola e Ondfej
(2019), os quais estudaram o BSC no ramo comercial, em empre-
sas de pequeno e médio porte, atuantes em diversas atividades.
Contudo, néo foram localizados estudos com aplicagdo do BSC
no ramo de comércio de tintas, propondo um modelo de gestao
estratégica, vislumbrando-se uma lacuna na utilizagdo do modelo
neste segmento de pesquisa.

Diante do exposto, a pesquisa tem como problema: Quais ini-
ciativas propostas a partir do BSC podem contribuir com a gestao
estratégica organizacional de uma empresa do ramo de comércio
de tintas? Sendo assim, o objetivo do estudo é propor um conjunto
de iniciativas para a gestéo estratégica organizacional por meio do
Balanced Scorecard (BSC) para uma empresa do ramo de comér-
cio de tintas.

Justifica-se a importéncia do estudo de acordo com Silva
(2011), o qual relata que os pequenos negdcios sdo os que mais
necessitam de planejamento, seja para controle ou avaliagdo de
desempenho, sendo que o BSC permite diretamente o alinhamen-
to das iniciativas com os objetivos estratégicos. Ademais, o uso de
ferramentas de controle gerencial, como no caso do BSC, reflete
no desempenho operacional e em decisdes mais assertivas (SCH-
NEIDER et al., 2022).

Geuser, Mooraj e Oyon (2009) preconizam que o BSC tem um
impacto positivo no desempenho organizacional, melhorando o
alinhamento e a integragdo dos processos de gestao e, fazendo
com que as estratégias se tornem um processo continuo, o que
também justifica o estudo. Portanto, quanto maior o entendimento
sobre contabilidade gerencial, maior o alinhamento com o fatura-
mento e desempenho empresarial, pois existe uma medida propor-
cional entre os controles e decisdes (PINHEIRO et al., 2017; DA
COSTA et al., 2020).

Com isso, o estudo visa contribuir para o desenvolvimento de
uma perspectiva tanto tedrica quanto pratica, na aplicagdo dos
principais conceitos sobre o Balanced Scorecard, bem como para
subsidiar os gestores de uma empresa do ramo de comércio de
tintas, demonstrando a aplicabilidade e as vantagens do BSC no
processo organizacional, especialmente para orientar o planeja-
mento e o processo decisorio.

2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo tem por intuito apresentar os aspectos tedricos
e conceituais para o entendimento do Balanced Scorecard, bem
como, sua evolugao e perspectivas envolvidas, além dos estudos
correlatos.

2.1. Balanced Scorecard: evolugdo e perspectivas

Devido as constantes transformagdes que vém acontecendo,
as organizagdes experimentam pressdes derivadas dos ambientes
internos e externos (MONTENEGRO; CALLADO, 2019). Ademais,
a rapidez com que as mudangas ocorrem trouxe consigo a ne-
cessidade pela dinamizagéo do fluxo das informacdes, exigindo a
adequacao de premissas para que tenham vantagens competitivas
e assim garantir sua sobrevivéncia. Sendo assim, faz-se necessa-
ria uma postura estratégica, por meio de mecanismos de medicao
de desempenho que permitam o controle e monitoramento, além
da capacidade dos gestores envolvidos, sendo o BSC um desses
(MONTENEGRO; CALLADO, 2019).
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O modelo Balanced Scorecard foi desenvolvido por Kaplan e
Norton em 1990, partindo da ideia de que a gestdo baseada so-
mente em métricas financeiras esta se tornando insuficiente para
conseguir avaliar o desempenho e alinhar com objetivos estratégi-
cos das empresas (RUGISKI, 2018). Apds a sua criagdo, o modelo
espalhou-se rapidamente pelas empresas, iniciando pelos Estados
Unidos da América (EUA) e alcangando rapidamente o mundo todo
(GEUSER; MOORAJ; OYON, 2009).

Para Harvey e Sotardi (2018), o BSC é uma metodologia de
medicdo de desempenho e planejamento estratégico que surgiu
em resposta a medicdo de desempenho convencional, focada
especialmente nas medidas financeiras, que muitas vezes impe-
dem e inibem, ao invés de facilitar, o crescimento e o sucesso das
organizagdes. Portanto, complementam que, com o surgimento e
evolugao do BSC, houve uma mescla de indicadores financeiros e
nao financeiros, os transformando em um mosaico de desempe-
nho organizacional.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que alia
missao, visdo, valores, indicadores, metas, objetivos e iniciativas
com o objetivo de contribuir com os resultados futuros esperados
pela empresa, podendo ser aplicado em empresas publicas ou pri-
vadas e, para cada caso, deverdo ser observadas suas especifici-
dades (OLIVEIRA,; IZELLI, 2018).

De acordo com Herrero Filho (2019), o BSC é uma ferramen-
ta gerencial que permite identificar, apontar e converter os ativos
intangiveis das organizagbes em valor para as partes interessa-
das. Também é considerado um sistema de gestdo, pois promove
equilibrio entre as variaveis estratégicas, como equilibrio entre o
planejamento de curto e longo prazo, foco no contexto interno e
externo, alinhamento entre as medidas financeiras e de capital in-
telectual, potencializando a identificagdo de indicadores e metas
de desempenho.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard tem o ob-
jetivo de traduzir a missdo e estratégia da empresa em objetivos
e medidas mensuraveis. Para os autores, além de um sistema de
gestdo, o BSC é um sistema de medidas taticas e operacionais. Tem
como objetivo esclarecer e traduzir a visdo e as estratégias a serem
adotadas, além de comunicar as iniciativas para atingir os objetivos
estratégicos, sendo este dividido em quatro fases evolutivas.

Segundo Herrero Filho (2019), na primeira fase de criagao,
0s precursores iniciaram a pesquisa desenvolvendo um novo
modelo para medir o desempenho das organizagdes, sendo as-
sim considerado inicialmente como uma ferramenta de mensu-
racao e desse ponto em diante a ferramenta foi batizada como
Balanced Scorecard. Na segunda fase, foi percebido que as em-
presas que implementaram o BSC estavam a utilizando como
uma ferramenta de implementagéo estratégica e ndo somente
para mensuragdo de performance. Ja a terceira fase transfor-
mou a ferramenta em um sistema de gestdo estratégica, per-
mitindo o alinhamento de recursos organizacionais e criando o
foco necessario para a implementacgao das estratégias. Por fim,
na quarta fase o sistema transformou-se em um modelo de ges-
tdo estratégica, pois agregou novos conceitos, visando a inter-
ligagao dos objetivos e as relagdes de causa e efeito a partir de
quatro perspectivas.

As quatro perspectivas do BSC: financeira, processos inter-
nos, clientes e, aprendizado e crescimento, propostas por Kaplan
e Norton (1992), fornecem um plano de gestdo, abrangendo a vi-
séo e estratégia da organizagao, bem como remete as perguntas
que devem ser respondidas por meio dos objetivos, indicadores,
metas e iniciativas a serem elencadas, a partir das perspectivas
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do modelo. Para Saraiva e Alves (2017) o BSC pode ser encarado
como um sistema que descreve a estratégia de forma clara, equi-
librando objetivos de curto e longo prazo, subjetivao e objetivos,
focalizando sempre o desempenho da organizagao.

Para Oliveira e Izelli (2018), o principal objetivo do BSC ¢ al-
cangar o equilibrio e estratégias para alinhar as metas ao plane-
jamento estratégico, visando agbes operacionais assertivas, para
que seja designado o desempenho atual e futuro da organizagéo.
Diz respeito a um modelo que contribui para o alinhamento da ges-
tao estratégica.

A visdo e estratégia foram desenvolvidas, as perspectivas
e suas relagdes, evidenciam o impacto entre as perspectivas,
no intuito de envolver toda a organizagdo no cumprimento das
metas. O sucesso do BSC depende dessa relagdo de causa e
efeito entre suas quatro perspectivas, sendo possivel iniciar o de-
senvolvimento do modelo a partir da elaboracdo de uma analise
Trengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT) e do
quadro do BSC (KUMAR; PRINCE; BAKER, 2022). Pode-se afir-
mar que o BSC estabelece uma relagédo de causa e efeito entre
os diversos objetivos da organizagdo, em que o objetivo final é
a criagdo de valor para os stakeholders (VOLOSIN; MANSILLA;
MOTRICH, 2021).

Sendo assim, Sim e Koh (2001) comentam que espera-se que
as empresas que melhoram continuamente suas capacidades
(que devem ser monitoradas através da inovagdo e perspectiva
de aprendizagem), devendo alcangar melhor desempenho em sua
perspectiva de processos internoss que ira, consequentemente, le-
var a um melhor desempenho relacionado a perspectiva de clien-
tes e todos esses esforgos deverdo conduzir a uma melhoria no
desempenho financeiro, demonstrando claramente essa relagao
de causa-efeito que vai passando por todas as perspectivas até
chegar a expectativa financeira.

O sistema de medicdo deve transparecer as relagdes entre
os objetivos e as perspectivas. Sendo assim, a perspectiva de
Clientes faz com que ocorra um alinhamento entre os resultados
desejados para os clientes, incluindo segmentos especificos liga-
dos ao mercado. Ja a perspectiva dos Processos Internos permi-
te que determinada area seja analisada para a melhoria de seus
resultados, contribuindo com o desempenho global e na realiza-
c¢éo dos objetivos dos clientes. A perspectiva de Aprendizado e
Crescimento oferece a base para conseguir os objetivos das ou-
tras perspectivas, para que estejam em continuo melhoramento
e a perspectiva Financeira sera consequéncia das diversas inicia-
tivas elaboradas nas demais perspectivas (KAPLAN; NORTON,
1992: 1997).

As medidas quantitativas e qualitativas de implementacéo do
BSC podem ser muito mais importantes para o sucesso ou fra-
casso do negocio, do que os atributos técnicos como os nimeros
ou tipos de medidas e categorias de classificagcdo (ITNER; LARC-
KER; MEYER, 2003). Em suma, o BSC torna-se um instrumento
de gestéo estratégica, por qualificar o planejamento estratégico
organizacional, a partir do alinhamento das iniciativas aos objeti-
vos e metas desejadas pelos gestores, por isso sua usabilidade
é frequente em diversos ramos e estruturas empresariais (KRU-
GER et al., 2018).

2.2. Estudos correlatos

A seguir, sdo apresentados estudos que utilizaram
ferramentas de contabilidade gerencial, especialmente o BSC, e
aplicados ao setor comercial, que é o caso desta pesquisa em
questdo. Os estudos que foram localizados na literatura nacional
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e internacional demonstram os beneficios que as empresas de
pequeno, médio e grande porte, podem ter a partir do desenvolvi-
mento, uso e implantagdo do BSC, sendo que seu processo exige
tempo e dedicagao.

A pesquisa de Padilha et al. (2016) teve como objetivo desen-
volver o Balanced Scorecard, a partir do planejamento estratégico
de uma microempresa varejista. Foram realizadas entrevistas com
gerentes da organizagéo e analise do ambiente interno e externo,
por meio da técnica da analise de contetido. Os resultados indica-
ram que o BSC ajuda a empresa a ter um posicionamento melhor
no mercado, contribuindo na gestdo. Ademais, a busca por exce-
|éncia no atendimento resulta em vantagem competitiva e, embora
0 processo seja lento, possibilita a projecdo de um futuro promis-
sor para a organizagao.

Na pesquisa de Sewell, Mason e Venter (2017), o objetivo
foi revisar e analisar indicadores de desempenho do negécio
de varejo da Africa do Sul. Os autores realizaram entrevistas
e aplicaram questionarios em uma amostra intencional de 60
empresas de varejo e partes interessadas nas principais regides
urbanas do pais. Os principais achados da pesquisa foram a
identificagdo da alta conscientizagdo e uso do BSC (70%) dos
proprietarios/gerentes de grandes empresas de varejo e fran-
quias, e baixo conhecimento e uso do BSC (10%) dos proprie-
tarios/gestores de pequenas e médias empresas. Os resultados
indicam que a maioria dos indicadores que varejistas buscam
equilibrar é o financeiro com metas de marketing, mas a im-
plementacao difere entre tamanho, maturidade e competéncia
gerencial.

A pesquisa de Jani¢kova e Zizlavsky (2019) teve como objeti-
vo identificar possiveis abordagens para definir o desempenho de
indicadores e possibilidades de uso do balanced scorecard para
pequenas e médias empresas. O intuito foi medir o desempenho,
com a base no indicador balanced scorecard. Os resultados evi-
denciaram que os indicadores estudados na pesquisa sdo ade-
quados e que o BSC é recomendado para medir o desempenho
das empresas.

O estudo de Paula et al. (2020) teve como objetivo o desenvol-
vimento do BSC para uma empresa comercial de pequeno porte.
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e analises docu-
mentais. Os achados revelam que, para aplicar o BSC, é preciso
entender o contexto em que a empresa se encontra, sua cultura
organizacional, metas e objetivos. Foi possivel perceber que a em-
presa nao tinha planejamento formal e muitas atividades eram cen-
tralizadas pelo sécio administrador, sendo necessario distribui-las
entre os colaboradores. Os achados indicam que independente do
porte da empresa, ferramentas de contabilidade gerencial como o
BSC séo aplicaveis e podem ser Uteis para melhorar a atuagéo e
adaptagdo ao mercado.

A pesquisa de Oliveira, Leal e Pinho (2021), teve como objetivo
confirmar a importancia do BSC no desempenho organizacional
das Micro e Pequenas Empresas (PMEs). Foi realizado um estudo
de campo, considerando a realidade de duas empresas de peque-
no porte do ramo comercial, no qual uma destas fazia uso do BSC
como ferramenta gerencial e a outra ndo. Os resultados indicaram
que o BSC tem impacto no sucesso empresarial, pois apresenta
aos gestores informagodes relevantes para a tomada de decisoes,
possibilitando a definigdo de planos de agdo e propicia o maior
controle organizacional.

No estudo de Patricia et al. (2022), o objetivo foi desenvolver
uma proposta de implementagdo do Balanced Scorecard numa
grande empresa portuguesa que atua no setor de comércio téxtil.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e analise docu-
mental. Os resultados indicaram que no decorrer do desenvolvi-
mento houve o medo da introdugdo do BSC na organizagéo, ge-
rando inquietacdo em alguns colaboradores, e até mesmo alguma
resisténcia a novas metodologias de trabalho. Ademais, a possivel
implementagao do BSC na organizagao possibilitou o cumprimento
dos objetivos estratégicos.

De forma geral, os estudos correlatos indicam que o BSC pode
contribuir como instrumento de apoio gerencial, para subsidiar o
processo de tomada de decisdo em diferentes niveis organizacio-
nais, além de possuir adaptacgao e flexibilidade para implementa-
¢do em empresas de diferentes portes e ramos de atuagéo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O formulario aplicado para os clientes foi elaborado pelo Word,
impresso e deixado no balcdo das duas unidades da empresa,
sendo solicitado aos clientes que respondessem uma pesquisa de
satisfacdo da loja, ndo havendo obrigatoriedade de resposta. O
questionario ficou disponivel aos clientes entre 02 a 23 de maio de
2022. Para os clientes, o questionario contemplou 10 questdes so-
bre: atendimento, entrega, condigbes de pagamento, variedade de
produtos, recomendacao da loja, satisfacdo, conhecimento sobre
a loja, frequéncia de visita a loja, ambiente e diferenciais. Foram
obtidas 50 respostas validas para compor o estudo.

Além da aplicagéo dos questionarios, realizou-se observagao
participante, triangulando as respostas. Com relacdo aos proce-
dimentos de andlise dos dados, realizou-se a tabulagao das res-
postas obtidas do formulario dos clientes em planilhas do Excel e
posteriormente os dados foram organizados em quadros e figu-
ras. Seguindo as proposi¢cdes do modelo do BSC, a analise do
estudo contempla trés etapas: i) organizacdo da matriz SWOT; ii)
proposicdo de um conjunto de iniciativas com alinhamento entre
0s objetivos propostos, as metas e os indicadores; iii) elaboragao
do mapa estratégico com evidenciagao dos objetivos e sua relacao
de causa-efeito.

Destaca-se que as proposigoes realizadas a partir das inicia-
tivas, foram elaboradas a partir das percepgdes de colaboradores
e clientes, a partir dos questionarios aplicados, com foco exclusivo
na empresa objeto do estudo. Delimita-se as melhorias e iniciati-
vas apresentadas a partir dos aspectos elencados como fragilida-
des pelos respondentes.

4. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS
RESULTADOS

Apods a devida averiguagdo de todas as informagdes obtidas
a partir da aplicagado dos questionarios junto a clientes e colabo-
radores, estruturou-se a analise SWOT para identificar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas relacionadas ao ambiente da
empresa, considerando as percepgdes de colaboradores e clientes
da organizagao, segregado em interno e externo.

No ambiente interno existe a interferéncia da empresa, tanto
para aumentar as forcas como para reduzir as fraquezas, ja no
ambiente externo a empresa normalmente ndo tem o contro-
le de forma efetiva, entdo, é preciso analisar de que forma é
possivel trabalhar as oportunidades que se fazem existentes no
mercado e como lidar com as ameacas (DORO, 2022). Nesta
perspectiva, a partir dos elementos da SWOT da empresa es-
tudada, observam-se os aspectos que requerem melhorias (fra-
quezas e ameagas), bem como as oportunidades e forgcas que
podem contribuir com novas estratégias, conforme evidenciado
no Quadro 1.
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Quadro 1 - Matriz SWOT

Positivos

- Variedade de produtos.

- Preco competitivo.

- Condicdes de pagamento.

- Localizagéo das lojas.

- Marca consolidada.

- Ampla estrutura da loja.

- Agilidade da gestao/administragéo.

- Customizacéo dos produtos.

- Novas tecnologias.
- Produtos diferenciados.

- Parcerias com construtoras e incorporadoras
(Pessoa Juridica — PJ).

- Criagéo do evento anual “Semana do acabamento”.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do Quadro 1, identificou-se como pontos fortes a va-
riedade de produtos na percepgdo de 32% dos respondentes, a
opgao de customizagao de tintas e texturas para outros 24%, o
preco foi indicado por 27%, formas de pagamento disponibilizadas
(14%), a localizagéo da loja (25%), a marca consolidada (16%),
a ampla estrutura de loja (12%), além da percepg¢édo da adminis-
tracdo &gil para 41% dos participantes. Essa porcentagem esta
relacionada ao total dos respondentes (clientes e colaboradores).

Na anadlise das fraquezas, foi possivel identificar como pontos
fracos aspectos relacionados a falta de promocéo, falta de um pla-
no de gestéo e desenvolvimento de pessoas, juntamente com a
falta de treinamento, auséncia de politicas de marketing e gestéao
comercial, falta de organizagéo de processos e mao de obra quali-
ficada, bem como problemas relacionados a comunicagéo interna.

Com relagdo as oportunidades e a visdo de melhoria dentro
da empresa, identificou-se as novas tecnologias (aplicando direta-
mente em férmulas tecnoldgicas), os produtos diferenciados (ino-
vacgao e diversidade de produtos em estoque), além da oportunida-
de de trabalhar em parceria com construtoras e incorporadoras da
cidade e regido (ampliando a relacdo com pessoas e networking,
garantindo vendas e clientes futuros), além da qualificagdo da
equipe de vendas para prestar atendimento diferenciado (atendi-
mento para PJ e projetos especificos, garantindo a apresentacédo
de produtos da loja). Outras oportunidades sao a padronizagao de
processos da empresa e a criagdo de um evento anual, trazendo
as novidades do mercado, novos produtos disponibilizados pela
loja e condigdes especiais. Kaplan e Norton (1997) relatam que
conhecendo bem o segmento, a implantacao de melhorias se torna
essencial para um resultado eficaz.

Nas ameacas, identificou-se a concorréncia, especialmente
devido a regiao ter muitas lojas de tintas e ndo existir a condigéo de
liderangca no mercado. Nota-se que tais aspectos se contrapdem
com a marca consolidada. Apds a analise SWOT, estruturou-se o
Quadro 2 a seguir. Elencou-se um conjunto de iniciativas a partir
do modelo, considerando as perspectivas: financeira, clientes, pro-
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- Auséncia de promogdes.

- Plano de gestéo e desenvolvimento de pessoas.

- Auséncia de politicas de marketing e gestao comercial.
- Falta de organizacgéo e padronizagao dos processos.

- Falta de mao de obra qualificada.

- Comunicagao interna ineficiente.

- Falta de treinamento de pessoal.

- Concorréncia.

- Falta de lideranga no mercado.

cessos internos e aprendizado e crescimento, designando objeti-
vos estratégicos, indicadores, situacdo atual, meta e as iniciativas
para atingir cada objetivo proposto, buscando o alinhamento de
todas as informagdes.

Na perspectiva financeira, observa-se como principais ob-
jetivos estratégicos, o aumento da margem de lucro, que hoje
se encontra em 25% ao ano, visando atingir a margem de 30%
ao ano. Ainda, espera-se reduzir os custos e aumentar a mar-
gem bruta da atividade de 15% para 20% ao ano. Para isso,
propéem-se iniciativas voltadas ao crescimento das vendas e
a reducgdo de custos com retrabalho, visando corroborar com
os resultados desejados pela gestdo da empresa. Na perspecti-
va clientes, elencou-se trés objetivos estratégicos, sendo estes
atrair novos clientes, fidelizar e satisfazer os ja existentes. Entre
0s objetivos, percebe-se a relagéo intrinseca entre si, pois, ao
atrair novos clientes e garantir satisfacdo no atendimento, exis-
tira maior possibilidade de retorno e fidelizagdo, bem como, po-
tencializagado das vendas. Ainda, sugere-se iniciativas voltadas
para o atendimento diferenciado aos clientes PJ (representam
30% da carteira de clientes da empresa), considerando a repre-
sentatividade destes no faturamento.

Na perspectiva de processos internos, elencou-se a melhoria
na comunicagéao interna e a criagdo de processos, sendo iden-
tificado como pontos fracos da organizagdo estudada. Sendo
assim, existe a necessidade da definicdo e criagdo de proces-
sos internos, para orientar os setores e facilitar a comunicagao
interna e o relacionamento entre os colaboradores, bem como
tais iniciativas também irdo refletir na qualidade do atendimen-
to aos clientes. Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o
principal objetivo destacado é a capacitagdo dos colaboradores.
Observou-se que os colaboradores evidenciam a falta de treina-
mento como uma fraqueza da empresa, nos diversos setores.
Investimentos em treinamento e capacitacdo das equipes, pode-
ra contribuir na comunicagéo interna e refletira no atendimento e
satisfagdo dos clientes.




Pensar Contabil

Camila Ascari / Andreia Gerhardt / Noele Martinuzo Rodolfo / Silvana Dalmutt Kruger / Mara Vogt

CRCRJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ

Quadro 2 - Melhorias a partir das perspectivas do BSC

Aumentar a
margem de lucro

Reduzir custos

Atrair novos
clientes

Fidelizar clientes

Satisfazer os
clientes

% de margem

de lucro liquido

% de custos
sobre o preco
de venda

N° de novos
clientes

Ticket médio
de venda por
cliente PJ

% satisfacao
dos clientes

25% ao ano

Margem Bruta
de 15% ao ano

3.400 clientes

30%

(1.020 clientes
PJ)

N&o é avaliado

30% ao ano

Margem Bruta
de 20% ao ano

Aumentar em
10% a carteira
de clientes do
tipo PJ ao ano

Aumentar 5%
de vendas
recorrentes

mensal para
clientes do tipo
PJ

80% de
satisfagcao dos
clientes

- Criar promogdes mensais para atrair
consumidores;

- Visitas mensais as construtoras e
potenciais parceiros para estabelecer
contratos;

- lIdentificar produtos com maior
margem de lucro e potencial de venda;

- Aumentar prazo de pagamento de
fornecedores e reduzir prazo de vendas
parceladas;

- Analisar o fluxo de caixa mensal
identificando as melhorias nos ajustes
dos prazos.

- Identificar fornecedores de insumos
para cotacoes;

- Reduzir desperdicios de matéria-
prima;

- Reduzir falhas de produgéo que
geram retrabalho e horas trabalhadas.
- Criar estratégia de comunicagdo e
marketing para a loja;

- Utilizar campanhas de marketing
digital e redes sociais;

- Realizar promogbes mensais;

- Estabelecer parcerias com o segmento
Pessoa Juridica (PJ) e oferecer pregos
diferenciados.

- |dentificar a frequéncia de compra de
cada cliente PJ;

- Criar grupos no WhatsApp para enviar
as promogdes e novidades da loja
(pintores/arquitetos);

- Estabelecer parcerias com
construtoras e empresas do segmento

de construgao civil.

- Treinamentos visando qualificar as
equipes para atendimento diferenciado;

- Os gestores devem identificar e corrigir
as falhas que afetam a comunicagéo
entre colaboradores e clientes;

- Fazer pesquisa de satisfagdo
semestralmente para identificar a

evolucao.
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rspectiva Palsive Indicador uacgao atual Iniciat
estrat o

- Reunir mensalmente as equipes para
comunicar as promog¢des e novidades
aos clientes;

- Identificar as falhas do processo de

) comunicagéao entre equipes;
Realizar pelo

Melhorar a N° de reunides menos uma - Engajar e integrar as equipes para
comunicagao mensais com as N&o realiza . fortalecer o trabalho em conjunto;
. ) reunido mensal
interna SIS de alinhamento - Criar momentos de interag3o entre as
equipes;
- Identificar oportunidades a partir
das reunides realizadas com os
colaboradores, visando melhor atender
aos clientes.
- Fazer mapeamento dos processos
que devem ser executados em cada
fungéo e criar um manual/cartilha de
N° de Zerar devoluggo atribuicGes para os setores;
Melhorar a devolucdes de N de produtos - Estabelecer a comunicagao entre as
definigao de Nao controla .
produtos por por falha nos  equipes para melhorar 0os processos
e falhas pedidos compartilhados;
- O gestor responsavel e o colaborador
devem avaliar onde ocorreu a falha para
evitar nova ocorréncia em outra situagao.
- Propor uma cartilha de treinamentos
do que cada colaborador precisa saber
N médio 10 horas sobre as fungdes de seu §etor~além da
Capacitar os 0 horas . forma correta da comunicagéo entre
de horas de ) semestrais por .
colaboradores o semestrais setores;
capacitagéo colaborador

Realizar treinamentos técnicos de
relacionamento e atendimento aos
clientes.

Fonte: elaborado pelas autoras (2022).

Percebe-se também o alinhamento entre os aspectos identificados
como deficitarios (fraquezas e ameagas), na analise SWOT, no de-
senvolvimento do BSC, os quais séo considerados para atingir os

que a empresa analisada n&o tinha planejamento formal e muitas
atividades eram centralizadas pelo sécio administrador, sendo ne-
cessario distribui-las melhor entre os colaboradores, melhorando

objetivos estratégicos. A falta de marketing e gestdo comercial, que
foi mencionada por 58,3% dos colaboradores, torna-se um aspec-
to para potencializar a falta de lideranga no mercado. Melhorias
voltadas para os processos de gestdo de pessoas (indicado por
66,7% dos colaboradores como ponto fraco da empresa), podem
diferenciar a empresa em relagédo a concorréncia.

Nesse sentido, a pesquisa de Sewell, Mason e Venter (2017)
vai ao encontro dos resultados ao indicar que a maioria dos indica-
dores que varejistas buscam equilibrar é o financeiro com metas de
marketing, mas a implementagéo tem influéncia de fatores como ta-
manho, maturidade e competéncia gerencial. Ademais, Paula et al.
(2020) destacam que, independente do porte da empresa, as ferra-
mentas como o BSC sdo aplicaveis e podem ser Uteis para melhorar
a atuagdo, bem como a adaptagdo ao mercado. Da mesma forma,
vai-se ao encontro do estudo de Paula et al. (2020) que verificaram

assim o engajamento, a comunicacao e o relacionamento.

A auséncia de promogdes pode ser resolvida por meio do pla-
nejamento e da divulgacdo em canais de comunicagéo, tais como
como radio, site, Instagram, grupos de WhatsApp, além da possi-
bilidade de entrar em contato com construtoras e incorporadoras e

oferecer os produtos e servigos com desconto, entrega gratis, etc.,
visando potencializar e consolidar as vendas.

Ao analisar a relac@o entre os objetivos estratégicos a partir
das quatro perspectivas do BSC, percebe-se, como mencionado
por Kaplan e Norton (1992), a existéncia da relagdo de causa e
efeito entre os objetivos. Para os autores, ao criar as propostas
de melhoria, é possivel identificar também a ligagdo das quatro
perspectivas e a relagéo entre si. A Figura 1 visa apresentar um
mapa estratégico contendo os objetivos estratégicos elencados no

Quadro 2, em cada uma das perspectivas, e as relagdes.
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Figura 1 - Mapa estratégico

Fonte: elaborado pelas autoras (2022).

Para a elaboragédo do mapa estratégico, o primeiro passo foi a
analise dos objetivos estratégicos, apresentados a partir das 4 pers-
pectivas do Balanced Scorecard, conforme abordado no Quadro 2.
Posteriormente, foram identificadas as relagdes entre tais objetivos.
Pode-se constatar que os objetivos estratégicos de cada perspecti-
va do BSC permitiram a identificacao das relagdes de causa e efeito
mencionados por Kaplan e Norton (1992).

O mapa estratégico propicia, de forma visual, a interagéo en-
tre as atividades e perspectivas (NUINTIN; CURI; SOUZA, 2022;
MOORI; BASSO; NAKAMURA, 2022). E possivel observar que a
definicdo de processos pode ser a chave para todas as perspec-
tivas, pois, ao definir os processos, é possivel capacitar os cola-
boradores e, como consequéncia, melhorar a comunicagéo interna,
reduzindo custos e aumentando margem de lucro.

Ao explorar os resultados da pesquisa, € possivel ponderar aos
gestores a necessidade de dar atengéo a pontos que abordam os
processos internos, bem como aprendizado e crescimento, pois,
os resultados obtidos evidenciam a necessidade da elaboracédo de
um plano de gestdo e desenvolvimento de pessoas (indicado por
66,7% dos colaboradores), além da fragilidade na comunicagao in-
terna da organizagao (indicada por 50% dos colaboradores).

Isso, inclusive, pode ter implicagédo na posterior implementacéo
da metodologia na empresa. Patricia et al. (2022), em seu estudo,
verificaram que, no decorrer do desenvolvimento, houve o receio da
introducdo do BSC na organizagéo, gerando inquietagdo em alguns
colaboradores, e até mesmo resisténcia. Ademais, a possivel imple-
mentagao do BSC na organizagéo possibilitou o cumprimento dos
objetivos estratégicos. Sendo assim, se houver melhoria na comu-
nicacéo interna e nos planos de gestao e desenvolvimento, a acei-
tacdo e o engajamento serdo maiores e todos irao trabalhar em prol
do objetivo da organizagéo, que é ter cada vez mais rentabilidade.

Destaca-se que a capacitagdo dos colaboradores € uma das
principais estratégias para garantir a qualidade dos produtos e ser-
vicos oferecidos pela empresa, quando os colaboradores séo capa-
citados, eles adquirem um conhecimento mais profundo sobre os
processos e as técnicas utilizadas, propiciando mais eficiéncia e efi-
céacia no trabalho. Além disso os colaboradores capacitados tendem
a ser mais engajados e motivados, o que reflete positivamente na
fidelizagdo dos clientes, sendo esse um dos principais fatores que
podera influenciar no objetivo financeiro, de aumentar a margem de
lucro da empresa.

Ao conhecerem melhor seus produtos e processos, os cola-
boradores conseguem entregar mais para o cliente, criando mais
confianga, credibilidade e maior vinculo entre as partes, trazendo
uma experiéncia satisfatoria e tornando a empresa lembrada pelos

Melhorar a
comunicag¢ao interna

9:= FINANCEIRA Aulnegteall'uac:gargem
(3
TrereYr
/{g}x PROCESSOS
(\dst)) INTERNOS
APRENDIZADO
) E
CRESCIMENTO

Reduzir custos

Atrair novos clientes Satisfazer os clientes Fidelizar os clientes

Melhorar a definicido
de processos

N\ /

Capacitar os
colaboradores

clientes, oportunizando vendas e o aumento da margem de lucro
com produtos de valor agregado.

Oliveira, Leal e Pinho (2021) enfatizam que o BSC tem impacto
no sucesso empresarial das empresas, pois apresenta aos gestores
informacdes relevantes para a tomada de decisdes, possibilitando
a definicao de iniciativas e maior controle organizacional. Ademais,
Padilha et al. (2016) complementam que o BSC ajuda a empresa a
ter um posicionamento melhor no mercado, contribuindo na gestéao,
e que a busca por exceléncia no atendimento resulta em vantagem
competitiva.

Em relagdo aos processos internos, destaca-se que a padroni-
zagao dos processos facilita o treinamento e a capacitagdo dos co-
laboradores, além de criar padres para a resolugéo de problemas
ou para situacdes adversas. Neste aspecto, a organizacao de fluxos
e processos pode reduzir retrabalhos, e melhorar a comunicagao
entre os colaboradores, pela transparéncia. Consequentemente, a
capacitacdo dos colaboradores agregara melhorias na comunicagao
interna e na redugéo de custos, potencializando a possibilidade de
aumentar a margem de lucro.

Em suma, os resultados corroboram com os estudos de Padilha
et. al. (2016), Janitkova e Zizlavsky (2019), Oliveira, Leal e Pinho
(2021) e Aguiar et al. (2022), evidenciando os beneficios da utiliza-
¢éo do BSC como instrumento de apoio a gestao estratégica e ao
processo decisorio das empresas. Perante a andlise, pode-se inferir
a relevancia dos colaboradores e dos gestores para a consecugao
dos objetivos e iniciativas propostos. Caso os colaboradores nédo
estejam engajados, capacitados e alinhados com os processos, as
metas e os objetivos da empresa, ela sera impactada negativamen-
te, especialmente pela ndo implementacado da metodologia ou im-
plementagéo parcial. Neste sentido, Araujo e Bilac (2022) sugerem
que os gestores fagam o alinhamento do capital humano, pois séo
estes os principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso das pro-
posicdes estratégicas.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Com o objetivo do estudo de propor um modelo para a gestao
estratégica organizacional, por meio do Balanced Scorecard, para
uma empresa do ramo de comércio de tintas, realizou-se um estu-
do de caso em uma empresa, por meio de aplicagéo de questiona-
rio (com colaboradores e clientes) descritivo e qualitativo.

Apos o registro de todas as informagdes coletadas, foi elabo-
rada a matriz SWOT. Identificou-se que as fraquezas foram extrai-
das em sua maioria da percepgéo dos colaboradores e clientes,
podendo ser destacada a falta de treinamento, falta de processos
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e ma comunicagéo interna, além da falta de mao de obra qualifi-
cada como os problemas mais crénicos da empresa. As ameacgas
foram identificadas e destacou-se na coleta que a concorréncia gera
um desconforto e a falta de lideranga no mercado, causando uma
desmotivagao dos funcionarios e comprometendo os resultados. No
entanto, essas questdes podem ser resolvidas trabalhando as pers-
pectivas de processos internos e aprendizado e crescimento.

Ademais, a implementagdo do modelo do BSC nesta pesquisa
propiciou a identificagado de pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas do negdcio. Assim, foi possivel perceber que o principal
gargalo da empresa se encontra na falta de padronizagdo de pro-
cessos operacionais e a necessidade de treinamento dos colabora-
dores e que ao trabalhar esses pontos, a empresa podera colher os
frutos com o aumento e fidelizacéo de clientes, reducéo de custos e
aumento da margem de lucro.

Como ponto positivo, foram identificados os pontos fortes no
ambiente interno, agregando diferencial como variedades de pro-
dutos, prego diversificado do mercado, uma étima localizagao, for-
mas acessiveis de pagamento, uma loja bem estruturada trazendo
conforto aos clientes e colaboradores. A mesma possui sua propria
marca consolidada e agilidade, o que traz uma seguranga de produ-
to aos clientes. O ambiente externo identificou que suas novas tec-
nologias podem ser um diferencial, qualificar a equipe deixando-as
atualizadas perante o mercado, trazendo junto a parceria que rende
uma receita favoravel a empresa e, por fim, eventos que possam
trazer a visibilidade da empresa gerando o seu proprio networking.

De modo geral, a visualizagdo obtida na criacdo do mapa
estratégico ao interligar todas as perspectivas acabou abordan-
do todos os setores da empresa e identificando a causa e efeito
entre objetivos estratégicos e diferentes perspectivas. Isso ocor-
re porque a atencao dos gestores a padronizagéo de processos
operacionais e a capacitagdo dos colaboradorescontribui para a
melhoria da comunicagéao interna, reduzindo, assim, os retrabalhos
e falhas na comunicagéo, o que, por consequéncia, reduz custos
e contribui com o aumento da margem de lucros. Ou seja, esses
fatores refletem, direta ou indiretamente, no desempenho financei-
ro da organizagao.

REFERENCIAS

Ainda falando sobre aumento da margem de lucros, a capacita-
¢éo dos colaboradores ira engajar e preparar 0s mesmos para que
conhegam melhor seus produtos e servigos, entendam os processos
internos de modo que tenham eficiéncia e eficacia na execugéo de
seus trabalhos e, dessa forma, entreguem ao cliente uma nova expe-
riéncia de compra, estreitando lagos entre os mesmos, propiciando,
dessa forma, a fidelizagao dos clientes. Tal resultado possibilita aos
gestores compreenderem que todos os setores precisam estar en-
gajados e que cada agao tem uma reagéo, sendo que processos e
capacitagao sao as principais chaves para o sucesso da empresa.

Destaca-se que as percepgdes de colaboradores e clientes,
elencadas a partir do BSC poderao favorecer a empresa no alinha-
mento de objetivos e iniciativas, buscando contribuir com a reso-
lucdo de problemas e fragilidades identificadas nos processos de
atendimentos a clientes e vendas, especialmente. Neste aspecto, a
identificacdo de metas e indicadores também auxiliam os gestores
no processo de gestdo, considerando, inclusive, que atualmente a
empresa nao faz uso de informagdes gerenciais desta natureza.

Diante do exposto, entende-se que o estudo possa contribuir
com o alinhamento da empresa e a beneficia-la, por meio da im-
plantacédo e acompanhamento das iniciativas propostas pelo BSC.
Evidencia-se que o BSC é um instrumento gerencial relevante devi-
do a sua 6ptica abrangente e completa, a qual permite aos gestores
enxergarem de forma simples toda a operagéo da empresa, que, na
pratica, possibilita retorno favoravel, como o aumento da receita e
redugéo de custos. Ademais, apresenta diversos beneficios diretos
e indiretos para a sociedade, desde um melhor atendimento que
resultara em possiveis vendas.

Como limitagdo do estudo, destaca-se o estudo de caso Unico,
0 que nao permite a generalizagdo dos resultados. Além disso, a
quantidade de respostas dos questionarios e os proprios responden-
tes constituem limitacdes adicionais. Como sugestéo de pesquisas
futuras, sugere-se o acompanhamento do modelo proposto do BSC,
ou seja, sua implementacéo, realizando um estudo longitudinal, ana-
lisando o processo. Ademais, realizar um estudo com profundidade,
entrevistando os sécios-proprietarios e demais gestores. Ainda, suge-
re-se um comparativo com outras empresas do mesmo setor, mesmo
que de portes diferentes, a fim de realizar um benchmark.
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