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RESUMO

O Brasil passa por uma conjuntura adversa que torna o ambiente cada vez mais desafiador
principalmente para pequenas e medias empresas. Frente & competitividade e desafios, um
planejamento estratégico adequado e alinhado ao uso de informacbes e ferramentas
gerenciais, € algo crucial para que empresas se mantenham ativas e competitivas. Diante deste
cenario, este trabalho objetivou propor a aplicacdo do Balanced Scorecard como forma de
auxilio na gestdo estratégica de uma empresa farmacéutica do cariri ocidental paraibano.
Trata-se de uma pesquisa exploratéria, aplicada, qualitativa e que utilizou como
procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica e um estudo de caso, onde por meio deste
altimo, foram feitas visitas ao local de estudo e coletadas todas as informacdes para realizacdo
de uma analise de SWOT e a aplicacdo do BSC. Foi possivel verificar a missdo, a visao, 0s
valores da empresa, assim como seus objetivos, e a partir disto, designar os indicadores de
desempenho e as metas. Com isto, as acOes estratégicas necessarias para o alcance dos
objetivos da organizacdo foram elaboradas, com vista para consolidacdo de um planejamento
estratégico para a empresa, conseguindo dessa maneira, auxiliar na gestdo estratégica da
empresa.

Palavras-Chave: Contabilidade gerencial. Planejamento estratégico. Balanced Scorecard.
SWOT.



ABSTRACT

Brazil is going through an adverse situation that makes the environment increasingly
challenging, especially for small and medium-sized companies. Faced with competitiveness
and challenges, an adequate strategic planning aligned with the use of information and
management tools is crucial for companies to remain active and competitive. In view of this
scenario, this work aimed to propose the application of the Balanced Scorecard as a form of
assistance in the strategic management of a pharmaceutical company in the western Cariri
region of Paraiba. This is an exploratory, applied, qualitative research that used
bibliographical research and a case study as technical procedures, where, through the latter,
visits were made to the study site and all information was collected to carry out an analysis of
SWOT and the application of the BSC. It was possible to verify the company's mission,
vision, values, as well as its objectives, and from this, designate performance indicators and
goals. With this, the strategic actions necessary to reach the organization's objectives were
elaborated, with a view to consolidating a strategic planning for the company, thus managing
to assist in the company's strategic management.

Keywords: Management accounting. Strategic planning. Balanced Scorecard. SWOT.
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1 INTRODUCAO

Pequenas e grandes organizages disputam corriqueiramente uma “corrida” para
manterem-se vivas e competitivas no mercado. Crescendo cada dia mais na economia
brasileira, as pequenas empresas tém contribuido significativamente para geracdo de
empregos. Oliveira (2018) destaca, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), que a fatia destas empresas no Produto Interno Bruto (PIB), ja
correspondia, em 2018, a 54% dos empregos com carteira assinada no pais e que as
expectativas sdo de uma tendéncia crescente, visto que os numeros passaram de 13.037.233,
em 2008, para 17.318.219 em 2017, implicando em maiores quantidades de
empreendimentos, e consequentemente, mais renda e empregabilidade (SEBRAE, 2018).

Pode-se perceber diante desses dados uma tendéncia crescente de abertura e
desenvolvimento de pequenas empresas, que contribuem significativamente para a geracéo de
empregos e para a economia do pais.

Contudo, De Paula et al. (2020) relatam que no Brasil, 0 ambiente coorporativo esta
cada vez mais desafiador principalmente para pequenas e médias empresas. Segundo 0s
autores, apoés iniciar seu negdcio, o empreendedor, acaba assumindo um papel gerencial,
muitas vezes negligenciado, pela falta de formacdo ou de conhecimento sobre elementos
relacionados a gestdo financeira e a contabilidade. Frente a isto, ter um planejamento
estratégico adequado e alinhado ao uso de informagbes e ferramentas gerenciais, é algo
crucial para que empresas se mantenham ativas e competitivas.

Neste sentido, a contabilidade gerencial €, conforme Carraro et al. (2018), o ramo da
contabilidade que tem por objetivo principal auxiliar a gestdo, fornecendo informacdes
importantes para 0os mais diversos usuarios internos e auxiliando na tomada de decisdo, além
de alocar recursos, realizar calculos de custos e verificar a satisfacdo dos clientes. Esta area da
contabilidade esta diretamente atrelada ao gerenciamento de uma empresa e pode, quando
promovida de forma eficiente, contribuir para o sucesso do planejamento estratégico da
organizacdo e para tanto conta com ferramentas, que dao os subsidios necessarios para isto.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard, mais conhecido pela sigla BSC, se apresenta
como uma ferramenta de gestdo, pertencente ao conjunto de artefatos da contabilidade
gerencial (FREZATTI, RELVAS, JUNQUEIRA, 2010). O BSC torna entendivel para toda a
organizacdo, o plano estratégico da empresa, tornando claro para todos os niveis hierarquicos,
a sua misséo, visdo e valores, para que as acOes sejam realizadas e 0s recursos sejam

utilizados em prol do cumprimento da estratégia organizacional (CARRATO et al., 2018).
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Kraemer (2002) trata o BSC como sendo um instrumento imprescindivel para
contabilidade gerencial, visto que, utilizando a sua metodologia, baseada em atividades e
processos inter-relacionados funcionalmente na empresa, os contadores poderdo transmitir a
administracdo, informacdes qualificadas capazes de influenciar os objetivos e as metas da
organizacgdo. Esta ferramenta funciona como um cartdo de controle que apresenta um conjunto
de indicadores utilizados para medir o desempenho da empresa (DA SILVA, 2020).

Diante do exposto, este trabalho se prop6s a responder a seguinte questdo: Como a
aplicacdo do BSC pode auxiliar na gestéo estratégica de uma empresa farmacéutica do

cariri ocidental paraibano?
1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Propor a aplicagdo do BSC como forma de auxilio na gestdo estratégica de uma

empresa farmacéutica do cariri ocidental paraibano.
1.1.2 Objetivos Especificos

e Analisar internamente e externamente a organizacao, por meio da técnica SWOT;
e Definir as metas e os indicadores de desempenho;

e Elaborar iniciativas de melhorias organizacionais.
1.2 Justificativa

Para se manterem ativas e competitivas no mercado, pequenas e médias empresas
precisam trilhar uma estratégia organizacional eficiente, que conduza a eficacia de seus
processos, e ao alcance de seus objetivos. A falta de conhecimento e de informacGes precisas
torna o ambiente coorporativo cada vez mais desafiador para o gestor, e negligenciam, em
muitos casos, o seu papel gerencial, principalmente, no ambito financeiro e contabil.

Diante do desafio, de elaborar um planejamento estratégico adequado e alinhado ao
uso de informacdes e ferramentas gerenciais, estudos e pesquisas tém se voltado de forma
significativa para o uso de ferramentas de cunho gerencial, que proporcionem ao
empreendimento uma melhor visdo sobre o mercado como um todo, e que apontem oS

aspectos mais relevantes em torno de seus processos, seus clientes, seus colaboradores e seu



14

financeiro. Ou seja, pontos chaves, que quando bem trabalhados, conduzem a organizacgdo a
alcancar seus objetivos, a cumprir com sua misséo, e a alcangar o sucesso tdo almejado.

Desde modo se torna crucial e relevante, utilizar ferramentas gerenciais, como andlise
de SWOT e BSC, como apoio gerencial, para que a organizac¢do consiga na pratica, visualizar
sua real situacdo e com isso, tracar planos estratégicos que levem a obtencdo de bons
resultados, e capazes de solucionar problemas encontrados por muitas empresas atuantes na
sociedade. Além disto, pesquisas realizadas nesta area, podem complementar ainda mais, 0
acervo de estudos existentes, trazendo consigo, novas realidades e incrementando ainda mais

no campo de atuacdo da contabilidade gerencial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Contabilidade Gerencial

A contabilidade é um dos conhecimentos mais antigos da histéria da humanidade e
que surgiu para atender a necessidade do homem de ter controle, sobre seus bens, direitos e
obrigacdes. A esséncia do conhecimento sobre contabilidade estd no fato de que as
organizagOes, independente de sua natureza e de seus fins lucrativos, precisam prestar
informacdes contabeis a 6rgdos competentes (OLIVO; BOSCHILIA, 2012).

Segundo Brizolla (2008) na vida econbmica, a contabilidade representa uma atividade
fundamental, pois é uma area necessaria para planejamento e organizacdo até das economias
mais simples que existem e 0 seu papel se torna ainda mais crucial quando se trata de
economias mais complexas e modernas, visto que 0s recursos disponiveis Sa0 escassos e 0S
gestores, precisam constantemente tomar decisdes e escolher as melhores alternativas.

Em outras palavras, pode-se contextualizar que a contabilidade estd presente na
sociedade desde tempos mais remotos, e frente a sua importancia e aplicabilidade, é um
conhecimento que tem se desenvolvido cada vez mais e aplicado tanto em pequenas como
grandes organizacoes.

A contabilidade gerencial € um ramo da contabilidade que tem por objetivo auxiliar a
gestdo com informacGes importantes para que as melhores decisdes sejam tomadas,
principalmente em termos de alocacdo de recursos, posicionamento estratégico, e satisfacdo
de clientes (CARRARO et al., 2018).

Padoveze (2010) ressalta que a contabilidade gerencial é necessaria para qualquer
entidade e que se caracteriza por ser um segmento da ciéncia contabil que congrega o
conjunto de informacdes necessarias a administracdo e que complementam as informacdes ja
existentes na contabilidade financeira.

Franco (2010) explica que a contabilidade gerencial se diferencia da contabilidade
habitual utilizada por muitas organizacdes e que se restringe a preocupacao com o fisco e as
rotinas trabalhistas. Os conceitos que a definem se adaptam as mudancas em torno do
panorama econémico e empresarial, mas mantém sempre a sua esséncia: as informacdes sdo
preparadas para auxiliar a empresa no processo decisorio das acdes a serem tomadas.

Neste sentido, é possivel afirmar que essa contabilidade gerencial, busca auxiliar o
setor gerencial de uma organizacdo, através do uso de informacdes que sdo essenciais e que
podem auxiliar na tomada de decisdo, principalmente em meio a problemas, assim como

diante das oportunidades de mercado que podem surgir.
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Neste sentido, o autor a conceitua como:

Um conjunto de informagdes decorrentes de analises de natureza econfmica,
financeira e de produtividade, disponibilizado para usuarios internos da empresa
com objetivo de que recebam informacBes que os auxilie na tomada de decisdes,
permitindo planejar, avaliar e controlar os recursos proprios e de terceiros, visando
ao cumprimento de determinadas metas (Franco, 2010, p. 37).

Segundo Marion (2011), ao conhecer a finalidade da contabilidade gerencial, torna-se
facil compreender como e porque as informacdes geradas por esta area auxiliam aos gestores
a tomar as melhores decisdes. O autor explica que os relatérios gerados possuem informacoes
de natureza operacional, que evidenciam qualidade, mensuracdo de periodos, capacidade,
desempenho, e assim, qualquer gestor, independente do setor de atuacdo, que precisar tomar
alguma decisdo encontrard na informacao contabil gerencial, o fundamento necessario para
optar pela opcdo mais benéfica possivel em prol do desenvolvimento da organizacao.

Conforme Padoveze (2010) o propdsito da contabilidade gerencial é atender a todos 0s
usuarios da organizacdo com informagdes econdmicas e quantitativas, e, dentro deste escopo
existe a necessidade de instrumentos e sistemas contabeis que auxiliem na captagédo e analise
de tais informacdes.

Para controlar as informacdes, a contabilidade gerencial possui um acervo de artefatos,
que sdo ferramentas ou instrumentos utilizados para este fim. Organizacdes contam, por
exemplo, com o BSC, para auxiliar na gestdo, avaliar as conquistas em relacédo aos objetivos
propostos e ter maiores chances de obter sucesso organizacional (OLIVEIRA, 2018). Ou seja,
sdo instrumentos que auxiliam no gerenciamento de uma empresa, e que contribuem para o

planejamento e alcance de seu propdsito.
2.2 Balanced Scorecard — BSC
2.2.1 Contexto historico

Os métodos tradicionais utilizados para analise e avaliagdo do desempenho das
organizacdes, principalmente, os que eram baseados em indicadores financeiros, comegaram,
por volta de 1980, a ser questionados. Por fornecerem apenas um retrato estatico de decisdes
passadas e por ndo interagirem claramente com a estratégia da empresa, tais indicadores
passaram a ser criticados (ALBERGONI; CAVALLIERI; RONKOSKI, 2015).

Seguindo a linha de acontecimentos relatados no ano de 1980, Carraro et al. (2018)
relatam que o BSC surgiu em 1990, quando David Norton e o académico Robert Kaplan,

motivados por constatarem que as medidas financeiras e contabeis ndo eram suficientes para
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atender as necessidades dos gestores; conduziram um estudo para desenvolver um novo
modelo que avaliasse o desempenho de uma organizagao.

O resultado do estudo iniciado por Norton e Kaplan foi o BSC, consolidado para
avaliar o desempenho das empresas mediante quatro perspectivas derivadas da missao, viséo e
estratégia das organizacbes (CARRARO et al., 2018). Atualmente, o BSC tem sido
amplamente usado, principalmente por conta dos resultados positivos que sua metodologia
traz para a gestdo estratégia de uma organizacdo (OLIVEIRA; IZELLI, 2018).

O objetivo do BSC é conforme Carraro et al. (2018), tornar claro a missdo, visdo e
valores para todos os setores e niveis hierarquicos da organizacdo, a fim de que as acbes
sejam realizadas e 0s recursos sejam consumidos como em prol do cumprimento da estratégia

organizacional. Este objetivo ¢ caracterizado de forma ilustrativa na figura 1.

Figura 1 - Objetivo do BSC

BALANCED

Estratégia a
— > | SCORECARD

Empresarial

Adaptado de Carraro et al. (2018)

Carlotto e Nascimento (2017) salientam que uma empresa precisa ter definidos, a sua
missdo, visdo e seus valores, antes mesmo de tracar uma estratégia, para que as decisfes
sejam tomadas de forma precisa e eficiente quanto ao alcance de seus objetivos.

Logo, o BSC se destaca por ser uma ferramenta que possibilita observar os efeitos das
atividades e propostas tanto externamente quanto internamente, auxiliando assim, as
organizacdes que desejam definir, assim como aplicar um planejamento estratégico.

Conforme Albergoni, Cavallieri e Ronkoski (2015) a base do BSC esta na defini¢do de
indicadores de desempenho que estejam relacionados aos objetivos estratégicos da empresa.
Logo, tais indicadores, devem abranger quatro perspectivas distintas, mas inter-relacionadas,
do desempenho organizacional: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a de

aprendizagem e crescimento.
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Como discutido, 0 BSC traz a estratégia e a visdo da empresa, para tanto, cada
perspectiva € composta por: objetivos, indicadores, metas e iniciativas conforme mostra a
Figura 2.

Figura 2 - Perspectivas do BSC

Financeira

* Objetivos

e Indicadores

* Metas

o Iniciativas
Para termos sucesso financeiro
como devemos ser vistos pelos
108808 acionistas?

Clientes Processos internos

* Objetivos

e Indicadores

* Metas

o Iniciativas
Para atingirmos a nossa visdo,
como devemos nos apresentar a
nossos clientes?

* Objetivos

e Indicadores

* Metas

o Iniciativas
Para satisfazer os acionistas e
clientes quais processos precisio
ser excelentes?

Visdoe
Estratégia

Aprendizado e Crescimento

* Objetivos

e Indicadores

¢ Metas

e Iniciativas
Para atingirmos a nossa visdo,
como podemos desenvolver
capacidades de mudanga e
crescimento?

Fonte: Adaptado de Silva (2018)

Para cada uma dessas perspectivas, € necessario estabelecer os seus objetivos, ou seja,
0 gque a empresa deseja alcancar em cada uma delas; os indicadores que serdo utilizados, a fim
de mensurar o desempenho da empresa referente a cada objetivo definido; as metas a serem
atingidas; e as iniciativas, que dizem respeito a acdes estratégicas que devem ser realizadas
para alcancar tais metas.

S&o quatro as perspectivas que compde o BSC, sdo elas: a perspectiva financeira, a
perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e
crescimento.

A perspectiva financeira demostra se a execucao da estratégia esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros (HERRERO FILHO, 2005). De forma concisa e direta,
Carraro et al. (2018) explicam, que esta perspectiva trata do objetivo financeiro da

organizagdo. Deve ser a primeira medida a ser estruturada, desencadeando as demais. Neste
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sentido, 0 BSC precisa descrever a estratégia interligando os objetivos financeiros as demais
perspectivas, para que o desempenho econdmico pretendido seja alcancado (DE PAULA et
al., 2020).

Fraga e Silva (2010) complementam a discussdo ao destacarem que medidas
financeiras sdo valiosas quando se deseja sintetizar as consequéncias econdmicas de acoes
consumadas. E os objetivos financeiros geralmente estdo relacionados com a lucratividade,
que pode ser medida, por exemplo, através da receita operacional, do retorno sobre o capital
investido, do valor econdmico agregado, do fluxo de caixa, entre outros.

Para chegar aos objetivos financeiros, o primeiro passo é direcionar o foco para o
cliente. Entender e atender as necessidades dos clientes é fundamental para que uma empresa
possa garantir sua sobrevivéncia no mercado competitivo (CALLADO et al., 2011). Segundo
Paula et al. (2020) as empresas precisam identificar os segmentos de mercado que vao atuar,
visto que os clientes sdo 0s responsaveis pela producdo dos componentes da receita objetivada
pela empresa.

E sabida a importancia que o setor financeiro representa o desenvolvimento e sucesso
de uma organizacdo, pois, um simples erro nesse setor pode levar a serios problemas e até
mesmo a faléncia da empresa, deste modo, 0 mesmo representa um dos mais importantes
pilares da gestéo estratégica.

A perspectiva do cliente, de acordo com Carneiro Junior, Oliveira e Niveiros (2020)
busca alinhar as medidas essenciais de resultado de uma empresa, tais quais, satisfacdo,
fidelidade, captacdo e lucratividade; com os segmentos caracteristicos de clientes e mercado.
Callado et al. (2011) explicam de modo sequencial, que a empresa deve definir seu publico
alvo, posteriormente, suas metas de prazo, qualidade e de desempenho e servigo, para depois
converter as metas em indicadores de desempenho.

Os clientes sdo pecas fundamentais para o sucesso da organizacdo, pois se a mesma
ndo conseguir atender as necessidades e expectativas de seus consumidores, provavelmente
ndo conseguira se manter e se consagrar no mercado competitivo. Logo, é importante que a
empresa esteja alinhada com os desejos e satisfacdo de seus clientes.

A perspectiva dos processos internos, segundo Herrero Filho (2005) verifica se 0s
principais processos de negdcio estdo contribuindo positivamente para a geracdo de valor
percebido pelos clientes e atingindo os objetivos definidos pela empresa. Esta perspectiva esta
diretamente vinculada a identificagdo dos processos criticos, nos quais a organizagao precisa

voltar sua atencdo a fim de alcancar a consecucgéo de suas metas (VITALI, 2011).
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Conforme Callado et al. (2011) esta perspectiva ressalva a importancia dos processos
que podem agregar valor ao servico e ou produto, como 0s processos de inovagéo, operacao, e
pés-venda. E algumas medidas que podem ser utilizadas para avaliar o desempenho da
organizagdo quanto a esta perspectiva, sdo: tempo de ciclo das atividades, porcentagem de
produtos com defeitos, inovacdo de produtos, tempo médio de espera, porcentagens de
entregas no prazo, entre outros (VITALI, 2011; CARRARO et al., 2018).

A Perspectiva do aprendizado e crescimento tem por objetivo, verificar se a
aprendizagem, o conhecimento, o dominio de competéncias e o crescimento do individuo, do
grupo ou até mesmo da area de negocio como um todo, estdo desempenhando a funcéo de
viabilizadores das trés perspectivas anteriores (HERERRO FILHO, 2005).

Callado et al. (2011) complementam que desenvolver medidas para que a empresa
aprenda e cresca é também objetivo desta ultima perspectiva, que é a base para que 0S
resultados das outras trés sejam alcangados, e para tanto as trés fontes primarias: pessoas,
sistemas e procedimentos operacionais precisam desempenhar suas fun¢des com eficiéncia e
eficacia em prol da estratégia organizacional. Esta perspectiva pode ser avaliada atraves de
medidas como, indice de motivacdo dos colaboradores e da equipe, porcentagem de
rotatividade de empregados, indices de satisfacdo dos colaboradores (VITALLI, 2011).

Funcionarios motivados e satisfeitos com sua funcé@o sdo bem mais produtivos, logo, é
evidente a importancia de analisar a organizacdo mediante a perspectiva do aprendizado e
crescimento, a fim de melhor visualizar o desemprenho de seus colaboradores que sdo pecas
fundamentais para que o plano estratégico da empresa obtenha sucesso.

Diante o cenario apresentado acerca das perspectivas, onde essas podem ser
mensuradas através de indicadores, é importante entender ainda, o que tais indicadores

representam, e como um mapa estratégico pode auxiliar para construcéo do BSC.

2.2.2 Indicadores de desempenho e mapa estratégico
E possivel avaliar a performance das perspectivas do BSC através de medidas,
conhecidas como indicadores de desempenho. Igarshi et al. (2010) resumem e exemplificam

tais indicadores, conforme mostra a Tabela 1.



21

Tabela 1 - Indicadores de desempenho

Exemplo de indicadores de cada perspectiva

Financeira Cliente Processos Aprendizado e

internos crescimento

* Alocacéo de » Captagdo de * Inovacao; * Qualidade do ambiente

capital, clientes; * Retrabalho; de trabalho;

» Eficiéncia do * Retencdo dos * Tempo de » Satisfacdo dos

capital de giro; clientes; resposta aos empregados;

* Retorno sobre o « Participacéo de clientes. * Horas de treinamento

investimento/ EVA; | mercado; « Retencdo de funcionérios;

» Lucratividade; * Lucratividade * Lucratividade por

» Mix de receita; dos clientes; funcionario;

* Produtividade/ « Satisfacdo dos * Produtividade por

reducdo de custos. clientes. funcionario.

Fonte: Adaptado de Igarshi et al. (2010)

Através da identificacdo das perspectivas e da definicdo dos objetivos estratégicos de
uma organizacao, € possivel desenhar um mapa estratégico que apresenta relacfes de causa e
efeito, referentes ao atingimento da visdo de uma empresa e coordena as atividades em todos
0s niveis com base em uma direcdo estratégica (IGARSHI et al., 2007).

Oliveira e lIzelli (2018) explicam que a estratégia do negocio se da por meio de uma
sequéncia de relacdes de causa e efeito, relacdes estas que devem interligar todas as quatro
perspectivas e explicar no mapa estratégico, as conexdes existentes entre 0s objetivos e as
perspectivas, permitindo assim, explicar a estratégia dentro da organizacédo, identificando,
detalhadamente, como cada objetivo pode ajudar na concretizagcdo de outros objetivos.

Conforme Kaplan e Norton (2004) a construcdo do mapa estratégico se baseia nos
principios de que: a estratégia equilibra forcas contraditdrias, cria-se valor por meio dos
processos internos e da proposicao de valor diferenciada para os clientes, e, além disto, a
estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos.

Em suma, o mapa estratégico representa de forma visual a estratégia da empresa,
mostrando como 0s objetivos das quatro perspectivas se integram e interligam para fomentar

uma estratégia bem definida.
2.2.3 Implementacéo do BSC

O processo de elaboracdo e implementacdo do BSC varia. Tal processo se adapta

conforme as caracteristicas e de acordo com o contexto de cada organizagdo. Para Bernardi,
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Silva e Batocchio (2012) o processo de elaboracdo do BSC se da por meio de 5 passos,
ilustrados na Figura 3.
Figura 3 - Etapas para elaboracéo do BSC

1° etapa: formular a missdo e a visdo
| ?
2° etapa: estabelecer os fatores criticos e de sucesso e os valores essenciais
N
3° etapa: definir os objetivos estratégicos
\/

4° etapa: definir os indicadores de desempenho e as metas

i -

5° etapa: formular as iniciativas ou estratégias de melhoria organizacional

Fonte: Adapatado de Bernadi, Silva e Batocchio (2012)

Ou seja, primeiramente sdo formuladas a missdo e visdo da organizacéo,
segundamente, os fatores criticos, essenciais e de sucesso, sao estabelecidos. Posteriormente
sdo definidos os objetivos estratégicos. Em seguida, sdo definidos os indicadores de
desempenho e as metas da empresa e por fim, sdo formuladas as iniciativas de melhoria
organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2001) a implementacdo do BSC em uma organizagédo
compreende cinco medidas necessarias: diagnostico, definicdo do planejamento estratégico,
desenvolvimento do plano operacional, implementacdo, acompanhamento e revisdes. O
diagndstico envolve a caracterizagdo da empresa, a identificacdo dos problemas e fatores
necessarios para potenciar os seus resultados. A definicdo do planejamento estratégico refere-
se a definicdo dos objetivos estratégicos. O desenvolvimento do plano operacional diz
respeito a elaboracdo dos indicadores e das metas. A implementacdo refere-se a elaboracdo de
um cronograma e a implementacdo do BSC propriamente dito. O acompanhamento e revisdes
compreende um acompanhamento do desempenho da ferramenta, assim como a realizacdo de

revisdes e implementacdes de melhorias.
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2.3 Anélise de SWOT

A anélise de SWOT ¢é uma ferramenta utilizada por muitas organizacbes para
elaboracdo do planejamento estratégico. A mesma demostra a real situacdo no qual uma
empresa se encontra, estabelecendo uma relacdo entre suas forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (VITALI, 2011).

Segundo Boschmann (2014) esta ferramenta pode contribuir para o conhecimento do
ambiente no qual uma organizacao esta inserida, possibilitando éxito no alcance dos objetivos
estratégicos. O autor explica que a palavra SWOT é um acrénimo original de quatro palavras
do idioma inglés:

e Strength — Forcas;

e Weakness — Fraquezas;

e Opportunities — Oportunidades;
e Threats — Ameacas.

Conforme Vitali (2011) a analise de SWOT consiste em construir uma matriz que
abrange pontos internos e externos da organizacdo. Os pontos fortes e fracos séo considerados
fatores internos da organizacgdo, e as oportunidades e ameagas, voltam-se para 0 ambiente
externo da empresa.

Fernandes (2012) caracteriza como forca, os pontos fortes que a empresa possui para
enfrentar o mercado. E algo que esta sob o dominio direto da organizac&o e que pode também
ser utilizado para influenciar o ambiente externo, como por exemplo, a qualificacdo da forca
de trabalho, o nivel de gestdo, a qualidade dos procedimentos, o portfélio de produtos, entre
outros. Ja a fragueza representa pontos nos quais a empresa se sente fragilizada, como um
obstaculo que dificulta a dinamica do negdcio e o posicionamento no mercado, mas deve ser
uma questdo interna com possibilidade de ser revertida ou atenuada. Os exemplos citados de
forca, podem em contrapartida serem exemplos de fraqueza para uma corporagéo.

Logo, por terem o poder de interferir internamente nos processos de uma organizacao,
é importante que sejam visualizados e analisados, para que a empresa tenha conhecimento de
seus pontos fortes, assim como, dos pontos que lhe condicionam fraqueza e que
consequentemente, precisam ser melhorados.

Segundo o autor, a oportunidade é o que o ambiente externo oferece para todos os
competidores. E algo externo, atual ou potencial, que, se for adequadamente aproveitado,
pode contribuir, para o alcance dos objetivos do negdcio, tais quais: novos mercados para 0s

produtos existentes, mercado para novos produtos, aquisicdo de competidores fragilizados,
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legislagdo rigorosa. As ameagas sdo questdes que podem causar sérios danos caso Sse
interponha no caminho escolhido, podendo prejudicar o desempenho da organizagéo, se ndo
for contida, como por exemplo: legislacdo rigorosa, competidor forte, mercado seletivo,

macroeconomia fragilizada, entre outros (FERNANDES, 2012).

2.4 Estudos relacionados ao tema

A literatura dispde de estudos que realizaram a aplicagdo do BSC em organizacdes dos
mais diversos setores. Cartotto e Nascimento (2017) aplicaram o BSC em uma empresa
prestadora de servicos contabeis com sede na cidade de Chapecd, no estado de Santa Catarina
e através de todo estudo feito, os autores alcangcaram resultados positivos para auxiliar a
organizacgdo a alcancar seus objetivos estratégicos.

Assim como Cartotto e Nascimento (2017), Barros e Wanderley (2016) também
realizaram a aplicacdo do BSC, contudo, em uma distribuidora de combustivel. Com a
realizacdo dos estudos, foi possivel fazer uma grande reestruturagdo organizacional, com
ganhos positivos para a empresa.

Outro setor em que o BSC foi aplicado foi o educacional. Lima et al. (2008)
apresentaram um pesquisa que apresenta um estudo realizado sobre a implementacdo do BSC
em uma instituicdo educacional, o Servico Nacional de Aprendizagem e Comeércio. Tal
aplicacdo gerou resultados significativos, como o planejamento, execucdo e monitoracao
sistematica das acOes prioritarias; assim como, desenvolveu um pensar estratégico por parte
do capital intelectual da instituicéo.

Frantz e Bertolini (2015) propuseram a implantacdo do BSC para uma industria da
construcdo industrializada de concreto. Silva et al. (2015) estruturaram um BSC para a
empresa “Marica Materiais Elétricos”, loja varejista de pequeno porte. Enquanto Guimardes et
al. (2011) apresentaram as etapas realizadas na elaboracdo do planejamento
estratégico de uma farméacia de pequeno porte, situada na Serra Gaucha, através da utilizacao
do BSC.

Mediante os estudos, elencados, pode-se perceber o quanto o BSC pode trazer
beneficios em termos estratégicos para as organizaces e independentemente do setor de
atuacdo, é uma ferramenta usualmente utilizada, justamente por auxiliar as organizac@es, de

forma metodologia a organizar seus processos internos e a alcancar seus objetivos.
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3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, aplicada, qualitativa, que utilizou a pesquisa
bibliografica e o estudo de caso, como procedimento técnico. A Tabela 2 mostra a

classificagdo da metodologia adotada neste estudo.

Tabela 2 - Classificagdo da metodologia

Quanto aos objetivos Exploratoria
Quanto a natureza Aplicada
Quanto a abordagem Qualitativa
Quanto aos procedimentos Pesquisa bibliografica e Estudo de
técnicos caso

Fonte: Autor (2021)

Caracteriza-se como exploratoria, pois buscou ampliar o conhecimento a respeito de
um determinado fendmeno, ou seja, objetivou ampliar o conhecimento acerca da
contabilidade gerencial e do BSC como uma ferramenta essencial para o gerenciamento e
planejamento estratégico da organizacdo em estudo. Classifica-se como aplicada, pois visou
gerar solucbes aos problemas da sociedade e assim, contribuir teoricamente com novos fatos,
utilizando de uma aplicacdo pratica com intuito de solucionar questdes caracteristica da
sociedade.

Caracteriza-se quanto a sua abordagem como qualitativa, pois teve por base
conhecimentos tedrico-empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade, visando gerar
informacGes com base no cenario real do objeto de pesquisa, no caso, uma empresa
farmacéutica.

Configura-se quanto aos procedimentos técnicos utilizados para sua construcdo, como
pesquisa bibliogréfica, visto que tomou por base referencial o uso de material ja publicado,
em meio impresso ou eletrénico. E também como estudo de caso, onde uma analise profunda
de uma organizacdo foi realizada, a fim de que um conhecimento amplo e detalhado sobre a
mesma foi obtido. Tendo por base esta configuracdo, o presente trabalho, utilizou justamente,
desses dois procedimentos técnicos.

Para realizacdo da pesquisa bibliogréfica, foram utilizadas as bases de dados do
Google académico®, Web of Science®, Scielo®, e E-books, para a busca de publicacbes mais

recentes; foram adotados critérios de buscas por periodicos, artigos, livros, dissertacoes, teses
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entre outros; o levantamento seguiu alinhado aos interesses no tema pelo pesquisador;
disponiveis gratuitamente nas referidas plataformas, com o propdsito de usé-los como base
para revisdo da literatura.

Além da pesquisa bibliogréfica, foi realizado, como supracitado, um estudo de caso
em uma empresa farmacéutica, localizada no Cariri Ocidental Paraibano, onde todos os dados
necessarios para elaboracdo do BSC foram levantados. A Figura 4 demostra as etapas
seguidas para construcao deste trabalho, a partir do proposto por Bernadi, Silva e Batocchio

(2012), quanto a elaboracéo e aplicacédo do BSC.

Figura 4 - Etapas da pesquisa

Pesquisa o Compilacdo dos
bibliografica ] [ Visita a empresa ] [ Coleta de dados ] [ dados coletados
Defini¢o dos Definicéo dos Caracterizacdo da
indicadores de . 1 . T
d oh objetivos da Andlise de SWOT empresa (missao,
esempenho e L
empresa visdo e valores)
metas
Formulacdo das Redacio do
iniciativas ;
- frabalho final
estratégicas

Fonte: Autor (2021)

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica, como supracitado
anteriormente. Posteriormente foi feita uma visita a empresa, onde os dados necessarios foram
coletados através de conversas com o0s proprietarios, gerentes e demais funcionarios da
empresa. A partir da compilacdo de tais dados, a empresa foi caracterizada, foi aplicada a

analise de SWOT e efetuados o0s demais passos para a aplicacdo do BSC.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Caracterizagdo da empresa — Misséo, Visdo e Valores

A Farmécia Dia e Noite caracteriza-se por ser uma rede de farmécias e drogarias
presente no Cariri Ocidental Paraibano, do Nordeste brasileiro, com matriz na cidade de
Monteiro — PB. As farméacias desta rede sdo divididas em basicamente dois grupos:
medicamentos e perfumaria. Atuando a 32 anos no mercado, além da cidade onde esta sediada
sua matriz, outras filiais estdo situadas em cidades vizinhas, também atendidas pela rede.

A matriz da rede foi o empreendimento selecionado onde foi desenvolvido o estudo de
caso. Trata-se uma empresa de pequeno porte, um negocio de cunho familiar, que conta com
15 (quinze) funcionarios, dos quais 2 (dois) sdo 0s gerentes da organiza¢do, incluso o setor de
recursos humanos, compras, estoques, e financeiro. Os proprietarios sdo os tomadores de
decisdo absolutos dentro da empresa, ou seja, embora existam dois funcionarios contratados
para auxiliarem “os patrdes” na condugdo das atividades gerenciais, o aval para qualquer
decisdo parte Unica e exclusivamente dos dirigentes do negocio.

Para elaboracdo e aplicacdo do BSC, a etapa preliminar diz respeito a caracterizar a
organizacdo em termos de missdo, visdo e valores. A Figura 5 mostra esses trés quesitos da
empresa analisada.

Figura 5 - Missdo, Visdo e Valores da empresa

md  Missao

* Promover saude e bem estar a sociedade por meio da comercializagao dos
mais variados produtos farmacéuticos. E atender as expectativas de nossos
clientes com respeito, ética, responsabilidade e alegria.

mmm Visdo
+ Ser referéncia e ser reconhecida em toda a cidade e regides vizinhas por
atendimento de qualidade, preco acessivel e servico eficiente.

== Valores

« Satisfagdo do Cliente: buscamos satisfazer nossos clientes, principalmente
em termos de atendimento e pregos baixos;

« Comprometimento: buscamos nos comprometer com nossos objetivos,
Nnossa missao e N0ssa visao;

* Motivagdo: buscamos conhecimento e formas de manter nossos
colaboradores motivados;

» Exceléncia: buscamos exceléncia no gerenciamento de todos os processos
mternos e externos.

Fonte: Autor (2021)
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A missdo, a visdo e os valores da empresa sdo bem caracteristicos do setor e condizem
com a atuacdo da empresa no mercado, pois esta se propde a promover saude e bem estar para
sociedade, visa ser bem referenciada e preza pela satisfacdo do cliente, comprometimento,

motivagao e exceléncia.
4.2 Levantamento do fatores criticos e de sucesso através da Analise de SWOT

A segunda etapa consiste em verificar os fatores criticos e de sucesso da organizacao.
A analise de SWOT exerce um papel fundamental para o desenvolvimento de um conjunto de
estratégias que fazem sentido, servindo como uma grande ferramenta para facilitar a
implementacdo do BSC. Diante disto, foi realizada uma analise de SWOT como forma de
verificar, internamente quais as forcas e fraquezas da empresa, e externamente quais as
ameacas, assim como as oportunidades que as acometem; e como meio de fazer com que a

estratégia da empresa, esteja alinhada com o seu cenario real interno e externo.

Tabela 3 - Matriz SWOT

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Precos baixos;

Qualidade em atendimento ao cliente;
Flexibilidade no atendimento (diurno
e noturno);

Flexibilidade nas  formas de
pagamento;

Variedade em produtos;

Realizacao de acOes sociais;
Localizacéo.

Cultura ndo voltada a processos;

Falta de sistematizacéo no
gerenciamento do estoque;

Controle de estoque;

Atividades de marketing;

Espaco limitado da propriedade;
Centralizacdo na tomada de decisoes.

Oportunidades

Ameagas

Parcerias com grandes distribuidoras;
Introducdo de um servicgo delivery;
Campanhas voltadas para o marketing
de relacionamento;

Consolidacdo no mercado em longo
prazo;

Expansdo de vendas para cidades
vizinhas;

Reducéo de impostos.

Maior rigor da ANVISA,;

Competicdo acirrada de precos;
Aumento da concorréncia;

Carga tributéria elevada;

Economia ameacada devido a
pandemia.

Fonte: Autor (2021)
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Através da confeccdo da matriz SWOT foi possivel visualizar quais os pontos fortes,

que representam vantagens em termos de exceléncia do servigo prestado possui a empresa e

quais as oportunidades externas que podem ser aproveitadas. Em contrapartida, algumas

questBes internas, que caracterizam pontos fracos, também foram identificadas, e

externamente ameacas também foram contatadas.

4.3 Definicdo dos objetivos estratégicos

Levando em consideracdo a estratégia da empresa, bem como a sua missao, Visao

valores, pontos internos e externos, foram definidos os seguintes objetivos para cada uma das

perspectivas do BSC:

a)
>
>

>

b)

d)

Perspectiva financeira:
Expandir as vendas — aumentar o numero de produtos vendidos;
Aumentar a lucratividade — ou seja, o lucro liquido da empresa;

Reduzir despesas — com perdas de produtos vencidos e avariados.

Perspectiva do cliente:
Aumentar a satisfacdo dos clientes — satisfazé-los em termos de atendimento, rapidez,
e preco;

Fidelizar novos clientes.

Perspectiva dos processos internos:

Aprimorar a gestao de estoques — contabilizar e organizar os produtos adequadamente,
manter um fluxo com vistas a evitar produtos vencidos;

Promover a¢des de marketing — promover a empresa nas redes sociais;

Padronizar os processos financeiros — promover um melhor controle em termos
contabeis;

Reduzir o tempo de atendimento — atender os clientes com rapidez.

Perspectiva do aprendizado e crescimento:

Aumentar a satisfacdo dos colaboradores — fazer com que os colaboradores se sintam
importantes e satisfeitos;

Aumentar a motivacdo dos colaboradores — fazer com que os colaboradores se sintam

motivados;
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» Melhorar o desempenho dos colaboradores — fazer com que os colaboradores
aumentem seu desempenho na realizacdo de suas atividades, em termos de eficiéncia e

eficacia.

Assim, prop0s-se a empresa 0 mapa estratégico apresenta na Figura 6.



Figura 6 - Mapa Estratégico
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Financeira . Aumentar a Reduzir despesas
Expandir as vendas ..
lucratividade com perdas
Aumentar a Fidelizar novos
Clientes i<faci
satisfacdo dos clientes
clientes
P . ~ N Padronizar os .
rocessos Aprimorar a gestao Promover acdes de Reduzir o tempo de
Internos de estoques marketing proces-sos atendimento
financeiros
Aprendizado e Aumentar a Aumentar a Melhorar o
Crescimento satisfacdio dos motivacdo dos desempenho dos
colaboradores colaboradores colaboradores

Fonte: Autor (2021)
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Definidos os objetivos, 0 passo seguinte consiste em determinar 0s indicadores que

irdo medir o seu desempenho, e determinar as metas que se desejam atingir. A Tabela 4,

apresenta os indicadores e as metas estabelecidas.

Tabela 4 - Indicadores de desempenho e metas

Perspectiva

Objetivos

Indicadores de
desempenho

Metas

Expandir as vendas

Receita bruta

Aumentar em 15%

Financeira Aumentar a | Lucro liquido / receita | Aumentar em 20%
lucratividade bruta
Reduzir despesas Despesa total Diminuir em 30%
Aumentar a satisfacdo | Pesquisa de mercado Aumentar o nivel de
Clientes dos clientes satisfagdo em 50%
Fidelizar novos | Participacdo de mercado | Aumentar a
clientes participagdo em 40%
Aprimorar a gestdo de | % de produtos com
estoques rupturas e % de produtos | Reduzir 50%
vencidos
Promover acbes de | Variagdo do volume | Aumentar 40%
Processos marketing negocios
internos Reduzir 50%, ter
Padronizar 0s | % de atividades | relatorios prontos
processos financeiros | realizadas indevidamente | quando  solicitados,
com informacGes
corretas.

Reduzir o tempo de
atendimento

Tempo que um cliente
leva para ser atendido

Reduzir em 20%

Aprendizado e
Crescimento

Aumentar a satisfacdo
dos colaboradores

Nivel de  satisfagdo
individual

Colaborados se
sintam valorizados e
satisfeitos

Aumentar a motivacéo
dos colaboradores

Metas batidas por cada
colaborador;

Colaboradores
sempre motivados

Melhorar 0 | N.° de erros/reclamaces
desempenho dos | atribuidos a cada | Aumentar em 40%
colaboradores colaborador;

Fonte: Autor (2021)

Como pode ser visualizada na tabela acima, cada perspectiva possui objetivos

especificos, isto porque, cada uma possui uma direcdo e uma area foco de atuacdo, que

precisar ser devidamente trabalhada, pra que a organizacdo consiga alcancar o sucesso

almejado. Tais perspectivas se complementam e diante disto, cada objetivo precisa ser
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separadamente definido e medido, em termos de desempenho, através de um indicador
caracteristico.

4.5 Iniciativas ou aces estratégicas

A etapa final para aplicacdo do BSC diz respeito a elaboracdo de agdes ou iniciativas
estratégicas, que representam um plano estratégico para alcancar os objetivos elencados pela
empresa. A Figura 7 traz as acOes estratégicas tracadas frente a perspectiva financeira.

Figura 7 - Acdes estratégicas frente a perspectiva financeira

Aumentar a participagao no mercado.

Fiscalizar os produtos disponiveis em prateleiras e em

estoques, para que despesas com perdas de vencimento e
avarias sejam reduzidos.

Prestar um servigo de qualidade que satisfaga e atenda as
expectativas dos clientes.

Fonte: Autor (2021)

Para que as metas tracadas sejam batidas e os objetivos da perceptiva financeira, sejam
alcancados, sugere-se que algumas medidas estratégicas, tais quais: aumentar a participacdo
no mercado e prestar um servigo de qualidade que satisfaca e atenda as expectativas dos
clientes, a fim de aumentar o nimero de vendas, assim como a lucratividade; fiscalizar os
produtos disponiveis em prateleiras e em estoques, para que despesas com perdas de
vencimento e avarias sejam reduzidos.

A Figura 8 mostra as agOes estratégicas frente & perspectiva do cliente, ou seja,
praticas que podem ser realizadas com o objetivo de atingir as metas tracadas quando se trata
da perspectiva do cliente.
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Figura 8 — Acdes estratégicas frente a perspectiva do cliente

Treinar e capacitar os colaboradores em termos de atendimento.

Reduzir o tempo de espera dos clientes.

Trabalhar com o marketing da empresa como forma de alcangar
os clientes ja existentes e novos clientes.

Fonte: Autor (2021)

Para que o0s objetivos frente a perspectiva do cliente sejam alcancado, indica-se que 0s
colaboradores sejam devidamente treinados e capacitados para que os clientes se sintam
satisfeitos em termos de atendimento, e como meio de reduzir o tempo de espera, Visto que,
filas de esperas geram bastante descontentamento pra os consumidores, de modo geral. Além
disto, é crucial que seja mais bem trabalhado o marketing da empresa, como forma de
alcancar novos clientes e para que os consumidores ja fidelizados se mantenham sempre a par
dos produtos.

A Figura 9 mostra as acdes estratégicas frente a perspectiva dos processos internos. Os
seja, praticas que podem ser realizadas internamente em meio aos processos da organizacao,

como meio de aprimora-los e como forma de progredir fretes as metas tracadas nesta e nas
demais perspectivas.
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Figura 9 - AcgOes estratégicas frente a perspectiva dos processos internos

Treinar e capacitar colaboradores para elaboragdo de relatorios
fincanceiros

Aderir um sistema automatizado para armazenagem e
gerenciamento de dados relativos ao financeiro e ao estoque.

Promover um setor responsavel pelo marketing da empresa.

Treinar e capacitar colaboradores para que atendam os clientes de
forma eficiente e em um curto espago de tempo.

Fonte: Autor (2021)

Com relacéo aos processos internos, indica-se que os colaboradores sejam treinados e
capacitados para que além de atenderem rapidamente e eficientemente os clientes, consigam
(aqueles responsaveis pelo financeiro) elaborar corretamente relatdrios financeiros. Indica-se
ainda que um sistema automatizado seja adquirido, como forma de padronizar e otimizar 0s
processos realizados para armazenagem, estocagem e atividades financeiras. E é necessario
também, que seja implantado um setor responsavel pelo marketing. A Figura 10 mostra as
acOes estratégicas frente a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Figura 10 - Ac0es estratégicas frente a perspectiva de aprendizado e crescimento

Atribuir mcentivos monetarios aos colaboradores que se
destacarem no cumprimento de metas e desempenho.

Realizar agdes de cunho ergonémico que proporcionem bem-
estar aos colaboradores.

Realizar atividades de capacitagdo dos colaboradores.

Fonte: Autor (2021)
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Para o aprendizado e crescimento dos colaboradores da empresa, indica-se que se
trabalhe com incentivos monetéarios, que sejam aplicadas medidas ergonémicas, a fim de

tornar o ambiente mais saudavel e seguro, e que sejam aplicadas atividades de capacitacao.
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5 CONCLUSAO

O Balanced Scorecard pode auxiliar na gestdo de uma organizacao, a medida que sua
metodologia possibilita conhecer e analisar a empresa em termos de suas caracteristicas, como
a sua missdo, visao e valores, assim como, em juncdo com a analise de SWOT, é possivel
verificar os pontos fortes e fracos, além das ameacas e oportunidades externas. Conhecendo
estas questdes, 0 método BSC visa determinar os objetivos, os indicadores de desempenho e
as metas da organizacdo, possibilitando que as acdes estratégicas sejam tomadas de modo
coerente e de acordo com o propdsito do negécio.

A proposta deste trabalho foi aplicar o BSC em uma empresa de pequeno porte do
setor farmacéutico, avaliar o desempenho organizacional e formular um plano estratégico para
essa organizacdo. E para alcancar este objetivo, alguns pontos especificos foram
estabelecidos. Diante desta proposta, pode-se pontuar que este trabalho cumpriu seus
objetivos, visto que, por meio de um estudo de caso, coletou os dados necessarios e analisou a
organizacgdo, de modo que uma analise de SWOT e o BSC foram elaborados, e com isto, um
plano estratégico, contendo iniciativas e acGes necessarias para alcance dos objetivos, foi
desenvolvido.

Evidenciou-se que ferramentas, como 0 BSC, pertencentes ao acervo da contabilidade
gerencial podem auxiliar na elaboracdo de um planejamento estratégico e no gerenciamento
de uma empresa, levando em consideracdo as principais perspectivas, chaves de uma boa
gestdo, que quando trabalhadas devidamente, levam ao sucesso organizacional,

principalmente em termos de eficacia, eficiéncia, produtividade e lucratividade.
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