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RESUMO

O estudo apresenta de forma clara e objetiva uma aplicagdo da ferramenta Balanced
Scorecard em uma empresa de pequeno porte de joias e semijoias localizada em Belém-Para.
O objetivo da elaboracdo do BSC é de propor uma ferramenta de gestdo para o melhor
gerenciamento da empresa e alcance de metas utilizando indicadores financeiros e néo
financeiros. A construcdo do BSC foi realizada em quatro etapas: na primeira, buscou-se
conhecer o planejamento estratégico da empresa (missdo, visdo, valores) e uma andlise do
ambiente interno e externo através da SWOT; na segunda, -elucidou-se- a direcdo sobre a
ferramenta, validacdo de metas, estratégica a longo prazo e, através de um brainstorming, -
foram criados os objetivos estratégicos de cada perspectiva do BSC (financeira, clientes,
processos, crescimento); na terceira, os indicadores, métricas e sua metodologia de medicédo
foram criados; e na quarta, as metas de superacéo para cada objetivo estratégico, bem como as
acOes para alcancgar essas metas foram formuladas. Durante a construgdo da pesquisa algumas
ferramentas foram utilizadas para auxiliar na construcdo do BSC: benchmarking,
brainstorming, SWOT cruzada e 5W1H.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores. Gerenciamento Estratégico.



ABSTRACT

This study presents in a clear and objective way an application of Balanced Scorecard tool in
a small jewelry company located in Belém-Para. The objective on BSC’s ¢laboration is to
propose a management gadget used for the company’s best interest, helping to organize the
planning of goals using financial and non-financial indicators. BSC’s construction was
realized in four steps: on step one, we searched about the company’s strategic planning
(mission, vision, values), and an indoor and outdoor environment analysis using SWOT. We
validated the strategic goal on long term and through brainstorming, the strategic objectives of
every BSC’s perspective were created. On step two, we elucidate the direction over tools,
created long-term goals, such as strategic objectives on every BSC’s perspective (financial,
clients, construction and growth). On step three, the indicators, metrics and its measure
methodology were created. On step four, the goals to overcome strategic objectives and tasks
to reach those goals were formulated. During research, some tools were used to help BCS’s

construction: benchmarking, brainstorming, cross SWOT and 5W1H.

Keywords: Balanced Scorecard. Indicators. Management.
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1 INTRODUCAO

Segundo Bethlem (2004), a empresa € constituida por vérias partes inter-relacionadas,
interligadas e interdependentes. Ela €, portanto, um sistema. Suas partes sdo departamentos,
setores, Servicgos, que, por sua vez, sdo constituidos de subsistemas, sub- subsistemas, e assim
por diante. E, portanto, um sistema de alta complexidade.

Oliveira (2011), diz que a necessidade das empresas em mudar e se adaptar as novas
circunstancias do mercado, faz com que as mesmas busquem tomar uma postura gerencial
mais eficiente. Conquistar e manter os clientes é um passo fundamental e simples para
garantir a existéncia de uma organizacdo, garantir qualidade em produtos e servicos e manter
saudavel suas financas sdo fatores preponderantes para empresas alcangcarem bons resultados,
sendo necessario a elaboracdo de metas e objetivos condizentes com suas estratégias.

A semantica da area de estratégia é imprecisa e confusa. Na vida real, inimeras vezes
o trabalho de formular estratégias para uma organizacdo foi interrompida porque dois
participantes significativos se recusaram a concordar com a definicdo de objetivos, meta,
missdo, proposito (BETHLEM, 2004).

Conforme lembram Kaplan e Norton (1997), a dificuldade das empresas ndo esta na
formulacdo de suas estratégias, mas sim, na sua implementacdo. Observa-se nas empresas a
necessidade de possuir um sistema de gerenciamento estratégico que atenda as suas
necessidades, a fim de obter um auxilio na area contébil gerencial, administrativa e produtiva.

A estratégia tem que estar definida de forma clara a todos, com o objetivo de alcancar
uma concordancia em relacdo as metas e cumprir a estratégia estipulada. A ndo evidenciacao
da estratégia utilizada pode impedir que os gestores recebam as informacdes relevantes do
desempenho da empresa. Se houver divergéncias entre as concepc¢des dos gerentes em relacao

as suas metas, toda incrementacédo da estratégia fica prejudicada (COSTA, 2006).
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1.1 SITUACOES PROBLEMA

O sucesso de uma empresa esta ligado a uma série de fatores, como a qualidade dos
seus produtos e servicos, um bom posicionamento no mercado, aceitacdo do publico
consumidor e, também, a forma como faz a sua gestdo interna. Muitos empreendedores
iniciam um negGcio por amor ao seu core business, ou seja, por identificagdo com o segmento
em que atuam, mas esquecem de que para uma empresa ser bem-sucedida é preciso também
cuidar dos processos administrativos e de tudo o que acontece “atras do balcao” (EXAME,
2018).

Segundo Cicchetto (2014), gerenciar uma organizacdo, seja ela pequena, média, de
grande porte, publica ou privada, ndo € tarefa simples. Gerenciar da trabalho, entretanto, o
ambiente dos negdcios vem ficando cada dia mais competitivo, exigente e desafiador, 0
grande problema em gerenciar é que essas tarefas ndo costumam ser tdo interessantes e,
muitas vezes, as empresas ndo tém orcamento, pessoal especializado ou interesse para cuidar
desses processos da forma adequada.

Segundo um estudo realizado em 2014, pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ),
212 empresas brasileiras foram entrevistadas, e apenas 20% consideraram que sua empresa
deveria se preocupar em investir na melhoria da gestdo ou na utilizacdo de alguma ferramenta
que auxiliasse no desenvolvimento da gestdo ja existente. Com tudo, para Cicchetto (2014)
um bom gerenciamento na estrutura de uma empresa é de suma importancia para a
sobrevivéncia da mesma, no atual cenario econdmico. Por mais que se propaguem oS
beneficios de uma boa gestdo e os riscos de ndo té-la, muitos executivos ainda ndo dao a
devida atencdo ao tema.

Com base no exposto e na delimitacdo da pesquisa proposta, elaborou-se a seguinte
questdo problema: de que forma podemos estruturar um sistema de gestdo baseado no
Balanced Scorecard em uma pequena empresa do ramo de joias e semijoias, de Belém - PA?
Assim, o estudo pretende responder a essa questdo esclarecendo o passo-a-passo da criagdo

desse sistema.
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1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Segundo Lakatos e Marconi (2014), a formulagéo dos objetivos significa definir com
precisdo o0 que se visa com o trabalho sobre dois aspectos: geral e especifico. Na sequéncia

estdo, respectivamente, esses objetivos.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um sistema de gestdo estratégico utilizando como ferramenta o Balanced
Scorecard, para uma pequena empresa do ramo de joias e semijoias, localizada na cidade de
Belém do Para.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcance do objetivo geral foram determinados os seguintes objetivos especificos:

e Realizar um levantamento bibliografico sobre o processo de gestdo e a elaboracdo do
BSC;

e Conhecer o planejamento estratégico da empresa;

e Criar objetivos estratégicos;

e Construir um mapa estratégico;

e Criar indicadores, métricas e método de medicéo;

e Construir metas e acgoes;

e Elaborar um plano de agéo.

1.3 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Os sistemas tradicionais de gestdo se adaptam bem as empresas em que 0s objetivos
foram definidos no topo e subdivididos ao longo de toda a linha de comando. Mas hoje as
organizacOes tém estruturas muito complexas. Suas hierarquias ndo séo definidas de forma
clara, as atividades estdo muito inter-relacionadas e ndo ha uma divisdo categorica das
responsabilidades (ROCHA; BEUREN; HEIN, 2012).

Ainda segundo Rocha, Beuren e Hein (2012) o Balanced Scorecard permite que vocé
comunique a estratégia, de maneira Unica, a milhares de pessoas. Por meio de elaboragdo de

mapas estratégicos que dao visao dos objetivos da empresa por meio das quatro perspectivas,
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é uma ferramenta para medir até que ponto uma estratégia empresarial se transforma em
resultado.

Diversas organizacdes utilizam o BSC como ferramenta de gestdo, sejam do setor
empresarial, puablico ou social ndo lucrativo, independentemente da sua dimensdo, com
diferentes niveis de profundidade e abrangéncia. Cada vez mais as empresas de menor
dimensdo (PME's) valorizam e reconhecem a importancia dos fatores ndo financeiros para
medir o seu desempenho (SILVA, 2014).

Grandes e pequenas empresas utilizam o BSC como ferramenta de gestdo. Segundo
Kaplan e Norton (1997), a empresa de consultoria Bain & Company realizou uma pesquisa
verificando que aproximadamente 55% das empresas americanas e 45% das empresas do
mercado europeu utilizavam o BSC como sistema de gestao.

Rocha, Beuren e Hein (2012), realizaram uma pesquisa envolvendo 169 empresas de
capital aberto listadas nas revistas Valor 1000, edicdo 2008 e Exame Maiores e Melhores de
2008, edicdo 2009. Das 169 empresas, 65 responderam ao questionario: 19 utilizavam e 46
ndo utilizavam o BSC. Ou seja, aproximadamente 30% dos que responderam ao questionario
utilizavam o BSC como sistema de gestéo.

Esse mesmo estudo comparou o resultado de varios indicadores estratégicos dessas
empresas antes e apos a utilizacdo do BSC. Observou-se que “inovagdo tecnologica”,
“satisfagdo dos funcionarios”, “novos clientes” e “controle de qualidade” apresentaram um
resultado melhor apos a utilizacdo do BSC, “treinamento” ndo apresentou diferenca e outros
indicadores ndo foram possiveis identificar o resultado devido a baixa correlagdo com o
método de analise da pesquisa em questdo, porém ndo foi encontrado nenhum indicador que
apresentasse um resultado melhor antes da utilizacdo do BSC e os autores ainda concluem que
h& diferenca de impacto na rentabilidade de empresas brasileiras que utilizam o BSC e de

empresas que utilizam apenas indicadores financeiros.

1.4 CENARIO ECONOMICO DO RAMO DE JOIAS E SEMIJOIAS

Segundo a revista Exame (2016), mesmo diante da crise econbmica nacional o
segmento de mercado de joias e semijoias ascende anualmente com perspectiva de
crescimento de até 6% ao ano, tornando esse negdcio bastante promissor. Esse crescimento
deve-se, em grande parte, a criatividade dos empreendedores, além de grande parte dos

consumidores procurarem por pecas unicas, de qualidade e que tenham um preco acessivel.
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O mercado de bijuterias, folheado e joia conta com algumas vantagens, como por
exemplo, vérias possibilidades de canais de vendas: ponto de venda, venda direta, e-
commerce, marketplace e outros utilizando tanto o varejo quanto o atacado. E se tratando do
Brasil, também temos a vantagem de possuir disponibilidade de matéria-prima de qualidade,
tendo em vista a abundancia de metais preciosos presente em nosso pais. Esse mercado possui
uma grande variedade de portfélio, oferecendo ao cliente um mix de produtos, gerando mais

competitividade e percepcédo da qualidade por parte dos consumidores (EXAME, 2016).

Um estudo realizado pelo SEBRAE (2011) mostra que no Brasil, o nimero de

empresas nesse segmento cresceu entre 0s anos de 2009 e 2011, conforme a figura 1:

Figura 1 - Namero de empresas no territdrio nacional.
3.185 3.353

2.874 >

2009 2010 2011
Fonte: SEBRAE (2011, p. 5).

Em um estudo mais recente realizado pela IBGM (Instituto Brasileiro de Gemas e
Metais Preciosos), nota-se um aumento de 12% no faturamento do varejo de bijuterias e
folheados, além de constante crescimento nos segmentos de joias e reldgios, como mostra a
tabela 1:

Tabela 1 - Faturamento do setor varejista de bijuterias e folheados, joias e relégios.

Segmento 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Bijuterias e

folheados 975 1.024 1.075 1.190 1.340 1.500
Joias 7.251 7.568 7.891 8.427 9.119 9.898
Reldgios 2.062 2.450 2.860 3.080 3.361 3.612
Total 10.288 11.042 11.826 12.697 13.820 15.010

Fonte: IBGM (2015, p.14).
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Nota-se uma grande oportunidade nesse segmento de mercado visto que mesmo em
meio a periodos de crise econémica o setor continua crescendo. Portanto, é importante que
haja uma busca por estratégias para um melhor gerenciamento de suas finangas, processos,

[pessoas e recursos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado em seis capitulos, descritos a seguir:

O primeiro capitulo traz a introducédo ao trabalho, a situacéo problema da pesquisa, 0s
objetivos que evidenciam a investigacdo, a justificativa, o cenario econdmico que a empresa
esta inserida e o desenvolvimento da estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, demonstrando a relevancia do tema, os procedimentos
metodologicos utilizados e o loco da pesquisa.

Do terceiro ao quinto capitulo, relata-se a fundamentacdo tedrica para a
elaboracdo da pesquisa, como processo de gestdo, planejamento estratégico e operacional,
execucao e controle, além da revisdo de literatura que abrange o Balanced Scorecard, levando
em consideracao os aspectos tedricos relacionados ao tema. No desenvolvimento da pesquisa,
utiliza-se 0 modelo proposto por Kaplan e Norton (1997). Relata-se, também, a apresentacao
e analise dos dados com a sugestdo de um sistema de gestdo de desempenho numa pequena
empresa do ramo de joias e semijoias, localizada em Belém —PA.

No sexto capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho. Por ultimo, sdo
apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas e apéndices para a composi¢cdo dessa

pesquisa.

2 METODOLOGIA

O presente trabalho foi criado a partir de atividades e a¢Oes concomitantes, e tem
embasamento na teoria do Balanced Scorecard, um modelo de Gestéo Estratégica que auxilia
na mensuragdo e acompanhamento do progresso das organizacdes rumo as suas metas de
longo prazo, a partir da traducdo da visdo em objetivos, indicadores, metas e projetos

estratégicos.
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Na revisdo da literatura foi utilizada a pesquisa bibliogréfica em livros, dissertacdes,
noticias, teses e demais publicacdes sobre estratégia empresarial, gestdo e o Balanced
Scorecard, 0 que proporcionou um maior entendimento sobre o tema e auxiliou o estudo
realizado.

Conforme Marconi e Lakatus (2002), a pesquisa bibliogréfica ndo é apenas repeti¢éo
do que foi dito ou escrito sobre algum assunto, mas também proporciona o exame de um tema
sob nova visdo, chegando a novas conclusdes. Portanto, € o de conhecer e analisar as
principais contribuicdes tedricas existentes sobre um determinado tema ou problema,
tornando-se um instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa. (TORMENA, 2011
apud KOCHE, 2010).

2.1 CARACTERIZACOES DA PESQUISA

O presente estudo utiliza uma abordagem de pesquisa exploratoria, haja vista, de
acordo com Vergara (2004), constitui-se pela busca de conhecimentos sobre a gestdo da
estratégica e a ferramenta Balanced Scorecard através de pesquisa, observacdo, analise,
classificacdo e interpretacdo dos dados coletados. E ainda descritiva, por buscar meios de
prescrever uma abordagem atraves da juncdo de melhores praticas de gestdo, com o uso de
indicadores.

A pesquisa tem carater qualitativo, pois em determinados momentos as informagdes
numeéricas nao serdo o centro de analise do problema, facilitando assim a interpretacdo e
descricdo das particularidades, comportamentos ou atitudes dos individuos e quantitativo
devido as métricas que foram elaboradas no trabalho (LAKATOS; MARCONI, 2002).

A técnica utilizada serd de documentagéo/informacao direta, pois os dados utilizados
para a pesquisa serdo coletados in loco no ambiente de estudo para a andlise das
caracteristicas de fatos ou fenémenos (GIL, 2008).

Em relacdo ao tempo, o estudo sera transversal, levando em consideragdo que a analise
de informacdes se dard em um pequeno periodo de tempo com utilizacdo de dados primarios
(MALHOTRA, 2012).
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2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Kaplan e Norton (1997) elaboraram um cronograma para ser utilizado na implantacéo

do BSC, que foi tomado como base para a realizacdo do trabalho, conforme a figura 2:

Figura 2 - Cronograma tipico para o Balanced Scorecard.

Semana| | | 2 |3 |4 | 5|6 |7 |8 | % |10f11[12]153[14]15]]1a

Atividades
L Arquitetura de Programa de Medicio ®
1. Escolha da Unidade Organizarional Plangjamento do Projeto

2. ldentificacio das FelapSes Internas entre a
mdade e 2 Corporagio

II. Definigéo dos Ohjetives Estratégicos Entrevistas

3. Entrevistas da Primeira Etapa —|——.

4, Sessio de Sintese Workshop # 1
5. Workshop Enecutivo: Primeiwra Etapa

IIL Escolha dos Indicadores Estratégicos . Subgrapos
&, Reunides dos Subgrupos
7. Workshop Executivo; Segunda Etapa Workshop #2

IV. Elaboragao do Plano de Inmplementagao Langamento do Plano
8. Desenvolvimento do Plano de

Implementacio H .|

9. Workshep Execativo: Terceira Etapa Workshop #3
10, Finalizacio do Plano de Inplementacio | |

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 323).

O BSC sera desenvolvido em quatro reunides, séo elas:

1. Primeira Reunido - Avaliagdo Organizacional;

2. Segunda Reunido - Identificacdo dos Objetivos estratégicos;
3. Terceira Reunido - Escolha dos indicadores Estratégicos;
4

Quarta Reunido - Elaboragéo do plano de Implementacéo.

Na primeira reunido conheceremos o planejamento estratégico da empresa (visdo,
missdo e valores), analisaremos o ambiente interno e externo através da SWOT e extrairemos

informacdes sobre o mercado, relacionamento com os clientes e fornecedores.
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Na segunda reunido iremos apresentar o0 BSC a direcdo e a gerente, elaboraremos 0s
objetivos estratégicos e enquadraremos dentro das quatro perspectivas através do mapa
estratégico.

Na terceira reunido criaremos indicadores de desempenho para cada objetivo
estipulado, juntamente com suas métricas, métodos e periodos de medicao.

E na quarta reunido formularemos metas de superacao, acoes e plano de acdo.

3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o0 embasamento tedrico estudado para inicializacdo da
pesquisa. Muitos dos conceitos apresentados serdo referenciados ao longo do

desenvolvimento deste trabalho.

3.1 O PROCESSO DE GESTAO

O processo de gestdo segundo Catelli (2008) configura- se com base nas defini¢cdes do
modelo de gestdo das organizacbes e, por isso, assume diversas formas na realidade das
empresas. Essencialmente, o processo de gestdo deve assegurar que as dinamicas das decisoes
tomadas na empresa os levem ao cumprimento de sua missao, garantindo-lhe a adaptabilidade
e 0 equilibrio necessario para sua continuidade.

Na realidade é um grande processo de controle, que busca a eficacia empresarial,
sendo caracterizado por alguns tedricos da administragdo como um processo continuo de
tomada de decisdo. A gestdo das organizacdes € o fator principal do seu sucesso ou insucesso.
A qualidade da sua gestdo é provavelmente o mais significativo na determinacdo do
desempenho e do sucesso da mesma (CATELLI, 2008).

Dessa forma, o gestor, apesar de ndo influenciar o comportamento das variaveis
ambientais, é apoiado pelo processo de gestdo, permitindo o constante realinhamento dos
planos conforme a ocorréncia de mudancas. Portanto, o gestor deve ser responsavel tanto
pelos eventos que ele provoca quanto pelos eventos decorrentes.

Com esse propdsito, o processo de gestdo deve:

e Ser estruturado com base na logica do processo decisorio (identificacdo, avaliagédo e

escolha de alternativas);
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e Contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucdo e controle das
atividades da empresa;
e Ser suportado por sistemas de informacdo que subsidiem as decisfes que ocorrem em

cada uma dessas fases.

Nesse sentido, 0 processo de gestdo estrutura-se nas fases do planejamento estratégico,
planejamento operacional, execucdo e controle, contemplando um conjunto de definigdes

basicas sobre 0s objetivos, 0s produtos e 0s requisitos de cada uma dessas fases. Como mostra

a figura 3:
Figura 3 - Tomado de decisdo no processo de gestao.
PROCESSO DE GESTAO
Planejamento Planejamento Execucio Controle
Estratégico 7| Operacional - -

Fonte: Adaptado de Catelli (2008, p.20).
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No quadro 1 temos a explicacdo das fases do processo de gestéo:

Quadro 1 - Fases do processo de gestao.

Oportunidades
Ameacas
Pontos Fortes

Planejamento Estratégico. Pontos Fracos

o > w0 N oE

Produtos dessa fase; diretrizes
estratégicas, politicas e 0s macros

objetivos organizacionais.

1. Pré- Planejamento:  onde  se
estabelecem planos, a partir de
alternativas operacionais.

2. Planejamento operacional de longo
prazo: detalhamento da alternativa

Planejamento Operacional. escolhida, em termos de volume,
prazos, pregos e etc.

3. Programa: adequacdo do plano
operacional as mudancas que podem
ter ocorrido entre 0 momento

planejamento inicial e o da execugéo.

Execucao. 1. Fase em que o plano é implantado

1. Fase em que 0s desvios do plano sdo
Controle. identificados e as acbes corretivas

empreendidas.

Fonte: Adaptado de Catelli (2008, p.21).

O processo de gestdo é formalizado por meio da integracdo dos sistemas de
planejamento estratégico, tatico e operacional utilizando sistemas, ferramentas e técnicas,
como o Balanced Scorecard e orcamento, que permitird a execucdo e o controle das
estratégias e operacdes (LUNKES, 2002).



Seguindo as trés etapas basicas:

e A elaboragdo da Estratégia (Planejamento);
e A implantacdo da estratégia (Execucao);

e O acompanhamento da estratégia (Controle)

26

A figura 4 mostra a inter-relacdo entre essas trés etapas basicas de gestdo, processos de

negaocios e sistema de informacéo:

Figura 4 - LigacBes do processo de gestao.

a3 Processo de Gestao
32 &F &
Feedback

Iy 1. |
Planejamento Execucdo Controle

s Estratégico s Estratégico

+ Tatico ¢ Tatico

* Operacional + Operacional
Guia Objetivos Alavanca Medidas de Medidas de

desempenho desempenho
Processo de Dados Sistema de informacgdo

Negacios

W

+ Balanced Scorecard
*  Orgaments
& Outros

Fonte: Lunkes (2008 p.04).
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3.2 PLANEJAMENTO

Conforme Padoveze (2007), planejamento ¢é a definicdo de um plano para ligar uma
situacdo desejada com a situacdo atual. Planejar pode ser definido como o processo que
precede a acdo e estd direcionado para que se tomem decisdes no momento presente com 0
futuro em vista (GLAUTIER; UNDERDOWN, 1994 apud OLIVEIRA, 2011).

O planejamento € feito ndo apenas por causa da globalizacdo, das incertezas, do
aumento da competicdo, ou das novas tecnologias, que tornam o ambiente mais inseguro e
cheio de riscos. Planeja-se porque existem varias tarefas a serem cumpridas e atividades a
desempenhar. Deseja-se fazer isso da forma mais econémica possivel, coordenando o uso de
diferentes recursos para que o0s objetivos possam ser atingidos (CATELLI, 2008).

Para Peleias (2002) o planejamento é a apenas 0 comeg¢o de um processo que Vvisa
assegurar o bom andamento das atividades da empresa, 0 ato de se planejar o processo de
gestdo em que se decide antecipadamente sobre as acGes, e possui Como escopo garantir a
execucdo da missdo da empresa, assegurando sua continuidade, otimizando os resultados e
aumentando a probabilidade de alcancar os objetivos estabelecidos e manter o controle sobre
0s Vvarios aspectos de sua gestdo econdmica.

Planejar antes de qualquer coisa, decidir antecipadamente toda decisdo que envolve a
previsdo de um conjunto de varidveis escolhidas. Diz respeito a conhecer a realidade e agir de
acordo com esse conhecimento para seguir o que se deseja, é a necessidade de se envolver
conhecimento para, que, por sua vez, estabeleca informacdo (CATELLI, 2008).

O controle esta diretamente ligado a esse processo de planejar, pois de nada adianta ter
um planejamento eficaz se ndo é feito um controle que garanta a sua boa execucdo. A
sequéncia do processo de planejamento da empresa é a realizacdo do controle (CROZATTI,
2010 apud OLIVEIRA, 2011).

3.2.1 Planejamento Estratégico

Devido as variacdes ocorridas no cenario do mercado mundial, as empresas precisam
se preparar para reagir de forma eficiente a essas mudancas. O sucesso dessa empreitada
depende dos seus gestores que estdo conduzindo as empresas, para gque elas assim alcancem
0S seus objetivos que foram estipulados, utilizando instrumentos que o auxiliem, como por
exemplo, a gestdo estratégica (OLIVEIRA, 2011).
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Segundo Slack e Lewis (2009) a utilizacdo da palavra “estratégia” ¢ feita diversas
vezes, mas poucas pessoas sabem realmente o significado dessa palavra. Linguisticamente,
estratégia deriva da palavra grega strategos, que significa “comandar um exército”. Entretanto
ndo existe vinculo direto entre as praticas militares gregas e as ideias modernas de estratégia,
a comparacdo militar é forte. Tanto a estratégia militar e a de negdcio podem ser descritas de

forma similares:
e |ida com situacOes gerais ao invés de enfatizar as atividades individuais;
® Planeja o0 caminho para alcancar esses objetivos;

e Determina objetivos gerais direcionados a uma empresa para o seu objetivo geral.

Segundo Santos (2008), essa palavra é associada as caracteristicas que remetem ao
autoconhecimento, competicdo, ao posicionamento das empresas com 0S Seus concorrentes e
acOes que devem ser desenvolvidas para alcancar os objetivos almejados.

Inicia-se o planejamento estratégico escolhendo a estratégia que tem por finalidade
obter maior vantagem competitiva no mercado de atuacdo do negécio. Caracterizando as
escolhas que fardo as entidades vencer obstaculos atraves da conjugacéo de recursos humanos
e materiais (SANTOS, 2008).

Segundo Porter (2004), as empresas descobriram diversas maneiras de se atingir
objetivos e definir a melhor estratégia para uma dada empresa, uma solucdo Unica que reflete
suas circunstancias particulares. Nesse sentido podemos encontrar trés estratégias
internamente consistentes para criar uma posicdo defensavel a longo prazo e superar 0s

concorrentes, conforme figura 5:
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Figura 5 - Estratégia de operacéo.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada
pelo clientes

Posicdo de baixo custo

sewia | DIFERENCIACAO LIDERANGA NO
CUSTO TOTAL
egmento. ENFOQUE

em particular

Fonte: Adaptado Slack e Lewis (2009, p.41).

Diferenciagdo: € diferenciar o produto ou o servico oferecido pela empresa, criando
algo que seja considerado Unico no ambito de toda a indUstria, os métodos para se
alcancar a diferenciacdo podem assumir muitas formas. A diferenciacdo € uma
estratégia para obter retorno acima da média, proporcionando isolamento contra
rivalidade competitiva devido a lealdade dos clientes com relacéo a posi¢édo da marca

como também a consequéncia de menor sensibilidade ao preco.

Lideranca em custo total: consiste em atingir a lideranca no custo total em uma
industria por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse
objetivo basico. Uma posicdo de baixo custo produz para empresa retornos acima da
média em sua industria apesar de intensas forcas competitivas. Uma posicdo como
essa defende a empresa contra compradores porque estes s6 podem exercer seu poder

para baixar precos ao nivel do concorrente mais eficiente.

e Enfoque: essa estratégia visa atender muito bem ao publico alvo determinado, e cada

politica funcional é desenvolvida levando isso em conta. Partimos da premissa que a
empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou

eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
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3.2.2 Planejamento de Operac6es

A estratégia de operagdes é as atividades de gerenciamento de recursos e processos
que produz e entrega mercadorias, ou seja, esse processo estd menos relacionado com o0s
processos individuais e mais com o processo de transformacao total. Esta relacionado com a
forma que o cenario competitivo estd mudando e como que a operacdo tem de fazer para
atender desafios atuais e futuros (SLACK; LEWIS, 2009).

Ainda de acordo com Slack e Lewis (2009), o desenvolvimento de processos e
recursos em longo prazo também esta relacionado ao fornecimento de base para uma
vantagem sustentavel. Se um nego6cio ndo avalia 0s impactos estratégicos que o0
gerenciamento de processos e operagdes pode ter, esta perdendo uma oportunidade. Todavia,
operacdes que séo capazes de dominar novas tecnologias de processos ou tem flexibilidade na
sua capacidade terd vantagem sobre 0s concorrentes menos capazes. Existem quatro

perspectivas sobre estratégias de operacdes, conforme figura 6:

Figura 6 - Quatro perspectivas da estratégia de operacdes

De cima para baixo
A estratégia de operagbes
deveria interpretar a
estratégia no nivel mais alto

Recursos de operacdes Requisitos de mercado
A estratégia de operacoes Estratégia A estratégia de operagbes
deveria gerar competéncias de operagoes deveria satisfazer os
de operacoes mercados da organizacdo

De baixo para cima

A estratégia de
operacoes deveria
aprender com a
experiéncia cotidiana

Fonte: Slack e Lewis (2009, p. 35)

a) De Cima para baixo: € a visdo tradicional da estratégia de operacdes, onde as decisdes
séo tomadas no topo da organizacdo que estabelecem a direcdo global da organizacao.

b) De baixo para cima: é mais complexa que a perspectiva de cima para baixo e ndo
representa a maneira como as estratégias sempre sdo formuladas. Os negécios quando

revisam suas estratégias, consultardo as fungdes individuais dentro do negdcio. Assim
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sendo, eles também podem incorporar ideias provenientes da experiéncia de cada
funcgdo na elaboracéo da estratégia.

¢) Requisitos de mercado: qualquer estratégia de operacdes deve de alguma forma refletir
0s requisitos dos mercados na organizacdo. O ponto de partida para qualquer
organizacdo € olhar para os seus clientes e concorrentes. Ambos influenciam a
estratégia de operagdes, juntamente as “dimensdes de desempenho” que mostram em
que a empresa deve focar no mercado:
e Qualidade
e Velocidade
e Confiabilidade
e Flexibilidade
e Custo

d) Requisitos de Operacdes: a maioria dos recursos da organizacdo esta dentro de sua
funcdo de operagdes. Entdo, seu gerenciamento a longo prazo frequentemente esta
relacionado com a razdo da estratégia de operacdes. Assim, faz-se necessario conhecer
0 que se tem de recursos pela operacdo para ter a capacidade de aloca-los da forma

correta.

3.3 EXECUCAO

Segundo Peleias (2002, p. 25) “a execucao do processo de gestdo na qual as coisas
acontecem em que as agdes emergem por meio do consumo de recursos e sua transformacéo
em bens e servicos”.

As acbes devem estar em consonancia com o que foi anteriormente planejado. A
execucdo decorre de uma direcdo, que envolve tomada de decisdo entre diversas alternativas,
transmissdo de ordens, chefia de subordinados e coordenagdo das atividades individuais
(PELEIAS, 2002).

De acordo com Catelli (2008, p. 61), é na fase de execucdo que as acles sdo
implementadas e surgem as transacOes realizadas. Nessa etapa busca-se alcancar as metas e
objetivos estabelecidos no planejamento operacional de curto prazo, de forma a aperfeicoar
cada negdcio.
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O processo de execucdo envolve varias etapas que vdo desde a identificacao,
simulacgdo e escolhas de alternativas para 0 cumprimento dessas metas e como as empresas
implementardo as acdes (CATELLI, 2008).

A execucdo ndo esta restrita somente aos processos para manufatura de bens, mas
também a producdo de servigos, tais como escritérios, hospitais e escolas, pois também
processam recursos para transforma-los em servicos (PELEIAS, 2002).

3.4 CONTROLE

A palavra controle ¢ definida como ““a acdo necessaria para assegurar a realizagdo de
objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos”. Tem como objetivo assegurar gque as
tomadas de acOes pela empresa sejam feitas de forma coesa e correta, comparando o
desempenho da empresa com o planejado (TERENCE, 2002 apud OLIVEIRA, 2007).

E a etapa na qual se compara acdes empreendidas com aquelas definidas no
planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos estdo de acordo com o0s
estabelecidos (PELEIAS, 2002).

O controle é uma etapa do processo de gestdo que é continua, recorrente e avalia 0
grau de aderéncia entre os planos e sua execucdo, procurando identificar causas que podem
ser internas ou externas. Entretanto, ndo se trata de puro e simples acompanhamento, pois
envolve a geragdo de informagdo e tomada de decisdo, considerando a sua vinculagdo com as
fases de planejamento, execucdo, e a necessidade de padrdes para o seu exercicio (PELEIAS,
2002).

Segundo Bethlem (2004, p. 91) “é por isso, que € tdo importante que as empresas
tenham “memoria”, registrando o trabalho de formulagdo, avaliagdo, implementacdo e 0s
resultados no mundo real de todas as principais decises estratégicas, para que cada
formulacdo possa contar com o maior numero de informacGes reais que possam ser usadas
para o controle e o estabelecimento de padrfes de atuacdo que serdo pardmetros com 0s quais
se vao comparar os resultados”.

Para isso, é preciso analisar e processar essas informacgdes na velocidade necessaria,
para cada instante saber como estdo seus recursos e como estdo suas circunstancias. Tendo

que informar o estado de ac¢éo a outro 6rgdo do organismo que:

® Tenha registrado os parametros preestabelecidos que esta acdo deveria obedecer.
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® Seja capaz de processar as informagdes sobre a acéo, recebidas da agdo, comparar 0s
parametros reais recebidos com os preestabelecidos, e concluir se ha diferenga ou néo
e, se houver que seja capaz de medir as diferencas.

® Retorne ao 6rgao de acdo as informac6es que processou, indicando como prosseguir.

Para que o controle exista, € preciso que haja comunicacdo, que € a transmissao e
recepcdo da informagdo. Quando se executa uma acdo, € preciso que um 6rgdo de controle
receba a cada momento os dados sobre recursos, circunstancias e desempenho, comparando
com o objetivo, decidindo manter tudo como estd ou introduzir corre¢des que devolvam a
acao em direcdo ao objetivo (BETHLEM, 2004).

Segundo Oliveira (2011), um controle efetivo traz ao gestor uma tranquilidade em
relagdo ao seu planejamento, possibilitando a aplicacdo de acgbes corretivas para que 0
processo funcione de acordo com o planejado, trazendo um aumento na monitoracdo das
acOes empregadas na empresa, provendo ou ndo, que essas acOes possam ser corrigidas de
acordo com as possiveis falhas e equivocos.

De acordo com Bethlem (2004) é possivel ser controlada:

1. As politicas e organizacdo adotadas, sobretudo as de recursos humanos (remuneracao,
premiacdo, premiacdo, promocao) méetodos e processos e sua competitividade.

2. As modificacbes na estrutura orcamentaria e financeira da empresa, estrutura de
custos, investimentos, dispéndios, lucratividades, indices e etc.

3. A disponibilidade e qualidade de produtos e servigos oferecidos.

4. A inovacdo do ambiente, resultados de P & D.

5. As relagbes externas da empresa, satisfacdo dos stakeholders com a atuacdo da

empresa.

3.5 PLANO DE ACAO

Uma empresa que almeja alcancar suas metas deve fazer com que todos os planos
saiam do papel e tomem forma de trabalho, as chefias de cada hierarquia devem traduzir as
metas e as estratégias em acdes concretas, deve se estabelecer datas, designar atividades as
pessoas, monitorar e comunicar os planos de acdo a todos para que todos saibam o que e
quando ira acontecer (FORMENTINI, 2014).
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O plano deve conter mecanismos ou indicadores que avaliam se as a¢des estdo sendo
atingindo as metas planejadas, ele deve ser especifico a cada programa preparado para atingir
0s objetivos e cada elemento deve responder as perguntas: o que sera feito? Porque sera feito?
Quando sera feito? Onde? Quanto custard? (FORMENTINI, 2014).

Segundo Formentini (2014) para se alcangar uma meta ou objetivo, precisamos fazer
alguma coisa ou Vvérias coisas, até mesmo nao fazer nada pode ser uma ac¢éo necessaria para
atingir um objetivo. E para chegarmos ao objetivo é preciso de uma orientacdo, ou melhor,
um plano de agéo.

De acordo com 0 mesmo autor Formentini (2014) o plano de a¢do tem como objetivo
dispor de um cronograma de planejamento das implementac6es de medidas a serem usadas. O
plano de acdo poder ser representado através da planilha 5W1H que é referente as seguintes
perguntas:

e What? = (O que?);

e  Who? = (Quem?);

e When? = (Quando?);
e  Where? = (Onde?);
e Why? = (Por que?);

e How? = (Como?).

Quadro 2 - Planilha 5W1H.

Numero What? Who? When? Where? Why? How?

1

2

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base Formentini (2014).

A planilha 5W2H ¢é uma ferramenta, onde s&o feitas cinco perguntas que comegam
com e duas com H, as perguntas sao:

e What? = (O que?);

e Who? = (Quem?);

e When? = (Quando?);

e  Where? = (Onde?);

o  Why? = (Por que?);

e How? = (Como?);

e How Much? (Quanto Custa?).
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4. BALANCED SCORECARD

Neste capitulo, estaremos apresentando os principais aspectos da literatura sobre o

Balanced scorecard (BSC), citando suas principais caracteristicas, origem e conceito.

4.1 ORIGEM

De acordo com Costa (2006) ao longo dos anos, muitos instrumentos de mensuragédo
de desempenho sdo estudados. Muitos métodos vém surgindo, os mais tradicionais
fundamentam-se somente na mensuracdo financeira, criando indicadores ligados a essa area.
Santos (2008) afirma que desde o surgimento das primeiras organizac6es, o desempenho tem
sido medido através de indicadores financeiros.

O BSC surgiu nos anos 90 quando a empresa KPMG procurou o Instituto Nolan
Norton, no qual David Norton atuava como presidente e Robert Kaplan como consultor
académico, para a elaboracdo de uma pesquisa entre diversas empresas americanas com o
objetivo de estudar o método de avaliacdo de desempenho dessas empresas. Esse estudo foi
intitulado de Measuring Performance in the Organization of the Future (COSTA, 2006).

Kaplan e Norton (1997) argumentaram que o principal motivo para a realizacdo dos
estudos que deram origem ao BSC, se deu ao fato de os varios métodos ja existente para
avaliacdo de desempenho das empresas se mostrarem insuficientes, por estarem apoiados,
exclusivamente, em indicadores contabeis e financeiros. Tais pesquisadores acreditavam que
a dependéncia dos gestores por medidas de desempenho baseado em dados financeiros estava
prejudicando a capacidade de criar valor econémico futuro para as empresas.

De acordo com Ortiz (2018) essa problematica levou os consultores David Norton e
Robert Kaplan, ap6s um estudo, a desenvolver um planejamento que contemplasse a
repercussao de fatores objetivos, de natureza explicitamente mensuravel, com os elementos
subjetivos, em certa medida abstratos, participantes da geracao de valor, atores cuja influéncia
apresenta potencialidade para gerar prognosticos desfavoraveis, se ndo considerados
apropriadamente na mensuragao.

Costa (2006), com a observacao dos resultados deste estudo, surgiu entdo o conceito
BSC, criado por Kaplan e Norton, que visava integrar e balancear todos os principais
indicadores de desempenho existentes em cada empresa, estabelecendo objetivos da qualidade

e metas claramente definidas para funcdes e niveis relevantes dentro da organizacéo.
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Assim, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medicdo para se tornar
um sistema de gestdo, auxiliando os gestores a desenvolver da melhor forma suas estratégias
do inicio ao fim, auxiliando na tomada de decisGes a respeito de todos os pontos que afetam
sua organizacgdo: operacdes, processos, objetivos, produtos e clientes, além de envolver todos

da organizacédo no processo de implementagcdo (SANTQOS, 2013).

4.2 CONCEITO

De acordo com Lunkes (2008) devido as mudancas no mercado e os inadequados
métodos de mensuracdo, as empresas estdo buscando novas formas de melhorar o sistema de
informac&o estratégica e uma alternativa € o sistema BSC. A ideia do Balanced Scorecard ndo
é totalmente nova, esse sistema de gestdo oferece uma contribui¢do importante, pois foca em
medidas chaves de desempenho e une 0s niveis estratégico, tatico e operacional.

Kaplan e Norton (1997, p.25) definem o BSC como:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em
objetivos e medidas, organizados segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O 'scorecard’ cria
uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missdo e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios
sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem 0s
resultados desejados pela empresa com o0s vetores desses
resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na

empresa inteira, para alcangar as metas de longo prazo.

Nascendo como um sistema de medicdo de desempenho com base em indicadores
financeiros e ndo financeiros, acabou se tornando um sistema gerencial que refletiu as
primeiras tentativas sistematicas de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo de
desempenho que enfoca os objetivos da empresa (LUNKES, 2008 apud KAPLAN;
NORTON, 1998).

Sendo um sistema de avaliagédo de desempenho empresarial e reconhecendo que os
indicadores financeiros, por si mesmos ndo sdo suficientes, uma vez que sO mostram 0s

resultados dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de
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rentabilidade em longo prazo, a construgdo do BSC deve passar por quatro processos basicos
que séo demonstrados na figura 7:

Figura 7 - O Balanced Scorecard como sistema gerencial.

Esclarecendo e traduzindo a visdo e
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S estratégicas.

¢ Direcionando osrecursos
Necessarios.

+ Estabelecendo marcosde
referéncia.

Fonte: Lunkes, 2008 apud Kaplan e Norton (1997 p.10).

Segundo Kaplan e Norton (1997) o grande diferencial do Balanced Scorecard é que 0s
indicadores de desempenho mostram o0s resultados das acGes do passado, que s&o
completados com os operacionais relacionados a satisfagdo dos clientes, aos processos
internos e a capacidade da organizagdo de aprender e melhorar — atividades que impulsionam
0 desempenho financeiro futuro da organizacdo. Contudo 0s mesmos autores asseveram que 0
BSC néo se limita a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e néo-
financeiro, pois deriva de um processo hierarquico orientado pela missao e pela estratégia de
uma unidade de negocios, e que este deve traduzi-las em medidas tangiveis.

Como ja foi relatado o BSC combina indicadores financeiros e ndo financeiros,
permitindo a empresa utilizar informacdes relevantes em suas atividades, que sdo agrupadas

em quatro perspectivas:
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e Financeira;
e Cliente;
e Processos Internos;

e Aprendizado e crescimento.

4.3 OBJETIVOS DO BALANCED SCORECARD

Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard s&o transmitidos & empresa inteira
através de newsletters, quadro de avisos, videos e etc. essa comunicacdo serve para mostrar
aos funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da
empresa seja bem sucedida (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997) o balanced Scorecard preserva as medidas
financeiras tradicionais, completando as mesmas com outras medidas impulsionando a
empresa para o futuro. Os objetivos derivam da missédo, e estratégia da empresa, focalizando

no desempenho organizacional.

4.4 A ESTRATEGIA SOBRE PERSPECTIVA

Segundo Gilles (2015) as primeiras unidades de organizacdo de um Balanced
Scorecard sdo as perspectivas, elas definem quais os principais assuntos que devem ser
tratados quando analisamos a estratégia da empresa. Cada uma das perspectivas do BSC deve
ser associada aos objetivos estratégicos planejados para esta perspectiva, para que
posteriormente possamos associar os indicadores de desempenho que véo ser utilizados para
medir quanto do objetivo estd sendo atingido, e para fechar o planejamento, precisamos

definir metas a cada um destes indicadores, conforme a figura 8:
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Figura 6 - Perspectivas do BSC.
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Fonte: Gilles, 2015.

4.4.1 Perspectiva Financeira

Durante um longo periodo as organizagBGes utilizavam ferramentas de gestdo
estratégicas totalmente focadas no controle financeiro sem levar em consideragdo outros
aspectos da organizacdo. Hodiernamente, com o sistema de gerenciamento estratégico do
BSC a perspectiva financeira continua sendo extremamente importante, porém esta interligada
a outras perspectivas tdo importantes quanto a financeira (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme o sistema de gerenciamento estratégico do BSC, a perspectiva financeira
deve estar totalmente alinhada & misséo, visdo e objetivos da organizagdo, além de servir
como medida para as outras perspectivas do scorecard. Sua metodologia inicia com 0s
objetivos financeiros de longo prazo, apds isso ser bem definido, segue para a etapa de a¢Ges
que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos

internos, dos funcionarios e sistemas, a fim de se alcancar em longo prazo o objetivo
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econdmico desejado. Dessa forma, o aspecto financeiro é beneficiado junto aos outros
aspectos da organizacgdo, contribuindo assim para o melhoramento continuo dos processos
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 50) “os objetivos ¢ medidas financeiras precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”.
A figura abaixo demonstra em um mapa estratégico a inter-relacdo dos objetivos das

perspectivas para alcancar o objetivo financeiro conforme a figura 9:

Figura 7 - Inter-relacdo entre objetivos das perspectivas.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31).

Vale ressaltar que os objetivos financeiros das organizagdes ndo sdo estratégias
engessadas, elas podem diferir em varios momentos do ciclo de vida da empresa. De forma
simplificada a empresa pode apresentar trés fases: Crescimento, Sustentacdo e Colheita. E
importante identificar em qual fase a empresa se encontra para estabelecer objetivos
financeiros adequados (KAPLAN; NORTON, 1997).
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A fase de crescimento diz respeito a0 momento em que a empresa possui
produtos/servicos com potencial, porém que ainda precisam romper barreiras para alcangar
ascensdo. Nesse momento é necessario que se destine capital financeiro para investir em uma
estrutura fisica, intelectual, tecnoldgica e organizacional, como por exemplo, investimento na
estrutura logistica, na estrutura de processos, captacdo e capacitacdo de pessoas, implantacéo
de software, redes, maquinarios, etc. E necessario também que haja perseveranca e paciéncia
por parte dos acionistas, pois nessa fase pode-se operar com baixas taxas de capital investido,
investimentos feitos para o futuro podem ser vistos como despesa, 0s fluxos de caixa podem
ser negativos além de outras barreiras que terdo que enfrentar até que o produto/servico
comece a trazer beneficios financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

A fase de sustentacdo diz respeito a0 momento em que a empresa comega a objetivar
por excelente retorno financeiro sobre o capital investido e a lucratividade como objetivo
financeiro. Seus investimentos financeiros estdo voltados para 0 aumento da capacidade
produtiva, melhoria do processo produtivo e resolucdo de problemas a curto prazo, ao inves
de investimentos a longo prazo. Espera-se também que a empresa se mantenha por alguns
anos no mercado e aumente a sua participacao no mesmo (KAPLAN; NORTON, 1997).

E por fim, na fase de colheita a empresa se encontra em um momento de maturidade e
objetiva colher os frutos do que foi implementado nas fases anteriores. Nesse momento “o
fluxo de caixa operacional (antes da depreciacdo) e a diminuigdo da necessidade de capital de
giro” sdo os objetivos globais da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dessa forma, é nitida a diferenca entre as fases que uma empresa pode estar e é
importante identificar onde ela se encontra, pois, 0 objetivo financeiro esta intimamente
ligado ao seu ciclo de vida. Pode ser que em determinado momento a empresa tenha
necessidade de investir em projetos de curto prazo, aumentar sua capacidade produtiva, sanar
possiveis estrangulamentos, mas em outro momento ela invista em projetos a longo prazo,
melhoria continua e aumento do fluxo de caixa sem necessidade de expansdo no mercado.
Portanto, estabelecer um bom dialogo com a direcdo financeira da empresa para identificar
em qual fase esta se encontra é um dos primeiros passos para a elaboracdo de um Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).
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4.4.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes faz com que a empresa ndo se importe somente em realizar
melhorias de impacto interno, mas externo também. E importante identificar os segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam competir. “Utilizando a pesquisa de mercado...
podemos revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes e suas preferéncias,
juntamente com dimensdes de preco, qualidade, funcionalidade, imagem reputacao,
relacionamento e servico” (KAPLAN; NORTON 1994, p. 68). Além disso, pode-se
identificar também a faixa etaria, classe social, sexo, preferéncias e outros elementos que
sinalizam o perfil do publico alvo para o produto ou servico oferecido. Dessa forma, a
empresa se aproxima dos seus clientes e passa a compreender suas necessidades.

Concentrar esforgos somente em capacidade interna, enfatizando a tecnologia e
inovacdo, pode ocasionar no decorrer de um periodo a perda de clientes para concorrentes que
compreendam as suas necessidades e oferecam produtos e servigos alinhados as suas
preferéncias. Por esse motivo, hodiernamente, as empresas devem voltar seus olhos para fora,
ou seja, para os clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os clientes sdo os geradores de receita de um negécio, e a receita pode ser um objetivo
financeiro, contido na perspectiva financeira. Portanto, é de total importancia identificar quais
séo as necessidades dos clientes fazendo com que se sintam satisfeitos, visto que atingindo
este objetivo é possivel atingir os objetivos de outras perspectivas. Caracteristicas essenciais
qgue podem ser analisadas sdo: satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Dessa forma, a direcdo deve identificar o que seus clientes valorizam e escolher a
proposta de valor a ser oferecida. Kaplan e Norton (1997), dividem em trés classes de
atributos os objetivos e medidas, que eles acreditam que se forem atendidas, permitira que a
empresa retenha e amplie seus negdcios com clientes especificos. As trés classes de atributos
séo:

e Atributos de produtos e servigos: funcionalidade, qualidade e preco.
e Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das
relacOes pessoais.

e Imagem e reputacdo da empresa.
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4.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva os gerentes identificam os processos mais criticos para a realizagéo
dos objetivos dos clientes e acionistas. Normalmente, 0s objetivos dessa perspectiva sdo
selecionados ap6s a formulacdo dos objetivos das perspectivas financeiras e dos clientes.
Atraveés dessa sequéncia, o plano de gestdo segue focando em métricas dos processos internos
que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A forma de conduzir os processos internos de uma empresa € uma das principais
diferencas entre o Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho.
Os sistemas tradicionais visdo o controle e melhoria de processos que se limitam a medidas
exclusivamente financeiras, através de relatdrios mensais de variacdo para controlar as
operacdes departamentais. O BSC além de agregar medidas financeiras, complementam com
medidas de qualidade, producdo, produtividade e ciclo. Medidas mais abrangentes sdo um
avango diante da dependéncia exclusiva de medidas financeiras e ainda proporcionam
melhorar o desempenho de departamentos individuais, e ndo processos de negocios integrados
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) apresentam trés processos genéricos que acreditam servir
como modelo para as empresas adaptarem e construirem a perspectiva de processos internos.
Utilizando esses processos é possivel criar valor para os clientes e produzir resultados
financeiros. Os processos séo:

e Inovacéo.
e Operacéo.

e Servico po6s-venda.
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A Figura 10 elucida a tese dos autores:

Figura 8 - Modelo de cadeia de valor genérica.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

O processo de inovacgdo diz respeito ao oferecimento de um produto ou servigo que
seja latente ou emergente as necessidades dos clientes e uma forma de captar essa informacéo
sdo através de pesquisas de mercado. O processo de operacdo € a propria construcao e entrega
do produto ou servico e 0 processo de servico pos-venda diz respeito a assisténcia oferecida

apos a venda de um produto ou prestacdo de um servico.

4.4.4 Perspectiva do Aprendizado e conhecimento

Os objetivos construidos nas perspectivas anteriores destacam 0s pontos em que a
empresa deve obter desempenho excepcional, e a perspectiva de aprendizagem e crescimento
contribui com toda a infraestrutura necessaria para alcancar objetivos ambiciosos nas outras
perspectivas, ou seja, 0s objetivos criados para essa perspectiva devem servir como base para
as demais perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A capacitagdo de funcionarios, sistemas e processos organizacionais estdo envolvidas
nessa perspectiva e devem ser tratadas com muita atengdo. Porém, quando € avaliado o
desempenho financeiro a curto prazo, observa-se que varias empresas encontram dificuldades
para investir nessas areas. Esse investimento é visto como despesa pelo departamento
financeiro, fazendo com que “economizem” e obtenham ganhos incrementais a curto prazo. O
que muitas vezes ndo é avaliado, sdo as consequéncias a longo prazo do ndo aprimoramento
dos processos organizacionais, capacitacdo dos funcionarios e sistemas de informacdo que
néo serdo vistos a curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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O BSC reforga através da sua aplicacdo a importancia de ndo investir apenas nas areas
tradicionais como equipamentos e pesquisa de desenvolvimento de novos produtos, mas
também na capacitacdo de pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais possibilitando a
consecucdo de objetivos grandiosos de crescimento a longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997).

Kaplan e Norton (1997) apresentam trés categorias principais norteadores da
perspectiva de aprendizagem e crescimento que foram elaboradas para diversas empresas de
servigo e do setor industrial, séo elas:

e Capacidades dos funcionarios.
e Capacidades do sistema de informacéo.

e Motivagdo, empowerment e alinhamento.

4.5 MAPAS ESTRATEGICOS

Segundo Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégico é uma representacdo visual das
relacBes de causa e efeito entre os pontos de estratégia da empresa, além de descrever o
processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados alcancaveis.

De acordo com Tormena (2011) a estrutura de um mapa estratégico, sob a ética dos
préprios criadores da ferramenta, obedece a estrutura do BSC demonstrado os objetivos a
serem desenvolvidos, juntamente com os indicadores de desempenho, metas e acles de
melhoria. Que fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia, que
facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores (KAPLAN; NORTON,
2004).

Essa representacdo da estratégia de forma visual trard ao gestor uma forma de analisar
0S objetivos da empresa para conduta do desempenho almejado. As perspectivas sao
classificadas de forma hierarquica, sendo a financeira a primeira. Em seguida € alinhada a de
clientes, condicionando seus objetivos a proxima perspectiva, que é a de processos internos e,
por fim, a de aprendizado e crescimento (GASPARETTO et al., 2007 apud OLIVEIRA,
2011).

Este mapa estratégico ajustado a estratégia da empresa, consegue descrever a forma
com que ira estimular as melhorias nos processos internos e, por consequéncia, uma criacao
de valor para os clientes (OLIVEIRA, 2011).



46

De acordo com Kaplan e Norton (1997), entre a formulacédo e a execu¢do da estratégia

existe um elo denominado mapa estratégico. Pode-se verificar na figura 11:

Figura 9 - O modelo do mapa estratégico do Balanced Scorecard.
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Fonte: Oliveira, 2011 apud Kaplan e Norton (2004, p. 33).

4.6 INDICADORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Kaplan e Norton (1997) historicamente, o sistema de indicadores da empresa

tinha natureza financeira, obtidas da contabilidade das empresas, atualmente, a tomada de

decisdo envolve um maior numero de variaveis, exigindo dos gestores uma grande

preocupacdo com indicadores como: satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos,

participagdo no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes, inovacéo e habilidades

estratégicas.

Segundo os mesmos autores medir € importante, o que ndo € medido ndo é gerenciado,

o sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da

empresa. A analise de indicadores exerce um importante papel, permitindo uma avaliagdo do

desempenho da entidade, sob diferentes enfoques.
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Muitas empresas utilizam uma combinagdo de medidas financeiras e ndo financeiras,
que juntos aumentaram a énfase em outros aspectos do processo, o0 que levou muitas empresas

a acompanhar e comunicar as medidas de satisfacao do cliente (KAPLAN; NORTON, 1997).

5. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma pequena empresa do ramo de joias e
semijoias, situada na cidade de Beléem — PA. Atualmente conta com trés lojas de pequeno
porte e no seu quadro de funcionarios é composto por 12 colaboradores, sendo 3 gerentes e 9
atendentes.

A iniciativa do negdécio foi em 2008, no municipio de Jacunda no Pard, quando a
proprietaria comecou o negdécio de forma informal. Em 2009, foi aberta a primeira loja em
Belém, na Avenida Padre Eutiquio, e nos anos seguintes foram inauguradas mais duas lojas.

A estrutura organizacional da empresa X foi elaborada para demonstrar toda a linha
hierarquica entre as unidades, na qual a diretoria ocupa a posi¢do mais alta do organograma,

em seguida os gerentes e por fim os atendentes. Conforme a figura 12:
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5.1 ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Figura 10 - Organograma da empresa.

Diretor

Gerente1 Gerente 2 Gerente 3
Atentliente Atendente Atendente Atendente Atendente Atendente Atendente Atendente Atendente
2 1 2 3 4 1 2 3

Fonte: Os autores (2018).
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Através de uma andlise SWOT, podemos identificar S: Forgas, W: Fraquezas, O:

Oportunidades do negdcio e T: Ameagcas e assim podemos elaborar uma analisar o ambiente

externo e interno da empresa ser estudada.

Quadro 3 - Analise SWOT.

Fatores Positivos

Fatores Negativos

— ® Preco baixo;

=1 e Atendimento diferenciado;
2 ® Localizacao;

8 e Variedade de produtos;

@ e (Qualidade.

e layout;
e Controles gerenciais

incipientes;

e Falta de controle de estoque;
e N3o utilizacgdo de midias

sociais.

Difusdo das midias sociais como
canal de promocgao;
e Parcerias.

SOUJ)IXT
[ )

T

e Concorréncia;
e Mercado informal;
e Sazonalidade.

Fonte: Os autores (2018).

O cruzamento da analise SWOT:

e Forca-Ameacas:

A forte concorréncia pode ser combatida com a alta qualidade dos produtos, com 0s

precos acessiveis e com a localizacdo privilegiada, frente aos concorrentes.

Os efeitos do mercado informal e sazonalidade podem ser minimizados pelo preco

baixo dos produtos, fazendo com que os clientes comprem sem sentir um grande impacto nas

financas.

Vale ressaltar que a empresa utiliza como estratégia a lideranca em custos, dessa

forma, muitos de seus produtos sdo comercializados através do varejo, mas principalmente

atraveés do atacado e por isso possuem precos acessiveis. A localizacdo privilegiada também

contribui para que o seu publico alvo seja alcancado, pois além de ser um local bastante

movimentado, possui muitas lojas que atraem o publico feminino de todas as faixas etérias,

sendo esse seu publico alvo.
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e Forca - Oportunidades:
As oportunidades de difusdo das midias sociais como canal de promogéo e parcerias
podem ser impulsionadas pelo baixo prego, variedade e qualidade dos produtos atraindo

clientes e facilitando a venda dos produtos.

e Fraquezas - Ameagas:

A ndo utilizacdo das midias sociais para a propagacdo dos seus produtos pode abrir
uma margem para 0 aumento da concorréncia por parte das lojas ou vendedores informais que
utilizam a internet para promover suas joias.

A falta de controle do estoque pode ser um agravante em momentos de sazonalidade,
pois a ma administracdo pode fazer com que haja a falta de produtos, perda ou acimulo de

produtos e capital parado.

e Fraquezas - Oportunidade:
A difusdo das midias sociais como forma de promoc¢édo do produto fara com que seja
sanada a fraqueza da ndo utilizacdo das midias. Além da utilizacdo de parcerias em patrocinio

de campanhas pelas midias sociais.

5.3 0 PROCESSO DE ELABORACAO DO BSC

O sistema de gestdo foi construido de acordo com os fundamentos do BSC, seguindo o
modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) e adaptacdes de Oliveira (2011). Dessa forma,
agendamos reunides que se restringiram a direcdo e geréncia para iniciarmos a construcdo do
sistema de gestdo, ao término, as informacgoes seriam repassadas aos colaboradores para que
todos tivessem conhecimento das a¢Oes criadas.

Através de encontros periddicos na empresa, iniciamos a coleta de informacGes e
definiu-se de acordo com Kaplan e Norton (1997), que a criagdo seria feita em quatro

reunides que estao descritas no quadro 4:



51

Quadro 4 — Reunides.

Conhecer o planejamento estratégico da
empresa (visdo, misséo e valores), analisar o
ambiente interno e externo atraves da SWOT

1° Reuniéo C ~
e extrair informacOes sobre o mercado,
relacionamento com os clientes e
fornecedores.
Apresentar o BSC a direcdo e gerente,
o x elaborar os objetivos estratégicos e distribui-
2° Reuniao

los dentro das quatro perspectivas através do
mapa estratégico.

Criar os indicadores de desempenho para
3° Reuniao cada objetivo estipulado, juntamente com
seus métodos e periodos de medicao.

Formular metas de superacédo, acoes e plano

4°Reunido <
de acdo.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011, p. 40).

5.3.1. Conhecendo a situacdo da empresa

Na primeira reunido, utilizamos perguntas pré-elaboradas para obter informactes
sobre a empresa, mercado, colaboradores, fornecedores e puablico alvo. A partir dessa
conversa, construimos juntamente com a proprietaria o planejamento estratégico da empresa.

A missao e os valores foram criados através da forma como a proprietaria vislumbra o
seu negocio, agregando principios de qualidade, inovacéo, honestidade e ética, como mostra o

quadro 5:

Quadro 5 - Planejamento estratégico da empresa.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA
Negaocio: Servico especializado em vendas de bijuterias, joias e semijoias.

Missdo: Oferecer aos nossos clientes produtos diversificados, de qualidade e com precos
acessiveis. Estando sempre atenta as mudancgas do mercado para inovar e proporcionar uma
experiéncia de compra Unica aos clientes de varejo e atacado.

Visdo: Ultrapassar o faturamento da empresa concorrente até 2023.

Valores: Etica, Compromisso, Qualidade.

Fonte: Os autores (2018).
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Iniciamos a segunda reunido apresentando os conceitos do Balanced Scorecard e o

esclarecimento de dividas que pudessem existir em relacdo a estruturacéo do sistema. Apds a

apresentacdo, alinhamos a visao estratégica da empresa e induzimos a direcdo e geréncia a

pensarem em objetivos estratégicos que atingissem a visdo. Apds esse brainstorming,

eliminamos as similaridades e selecionamos os itens mais importantes para utilizarmos junto

as perspectivas. O quadro 6 mostra 0s objetivos selecionados para a construcdo do BSC:

Quadro 6 - Objetivos estratégicos para as perspectivas do BSC.

Perspectivas:

Obijetivos Estrategicos:

Financeiro

Aumentar faturamento.
Diminuir custos.

Clientes

Aumentar satisfacdo dos clientes.
Proporcionar alta qualidade do

produto.

Processos Internos

Controlar estoque.
Captar clientes.

Diminuir o nimero de reclamacoes.

Aprendizagem e Crescimento

Treinar funcionarios.
Aumentar satisfacdo dos
funcionarios.

Melhorar infraestrutura.

5.3.3 Criagéo dos indicadores

Fonte: Os autores (2018).

Na terceira reunido, criamos indicadores que pudessem sinalizar os objetivos

estratégicos. Tais indicadores foram criados a partir de elementos que a empresa possa

mensurar, associados ao conhecimento cientifico, contabil e administrativo. Em seguida,

criamos métricas, formulas e periodos para mensurar nossos indicadores.

Essa etapa é de extrema importancia, pois se houver erro na elaboracdo da formula ou

do indicador o sistema sera ineficiente. E através do resultado das formulas e indicadores que
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haveré controle e assertividade de cada objetivo elaborado, além disso, a contribuigdo para as
tomadas de deciséo.

Foram elaborados 10 indicadores de desempenho, divididos da seguinte forma: dois
para a perspectiva financeira; dois para a perspectiva de clientes; trés para a perspectiva de
processos internos; e trés para a perspectiva de aprendizado e crescimento, conforme 0s
quadros 7, 8, 9 e 10:

Quadro 7 - Perspectiva financeira.

Obje',uv_os Indicadores Meétricas Método de medicdo | Periodicidade
Estratégicos
FA = QV % PU
Aumentar | Faturamento % do Logo,
faturamento. (FA). faturamento. Mensal.
%FA
_ FAF — FAIXlOO
~ FAI '
L
>
QD
S
@ CT=CF+CV
2 Logo
Diminuir Custo total % de custo g0,
custos. (CT). total. Mensal.
%CT
_ CTF — CTI %100
~ CTI '

Fonte: Os autores (2018).

1. Aumentar faturamento sera analisado atraves do indicador faturamento, que tem como
métrica a porcentagem do faturamento. Para realizar o célculo, subtraimos o
faturamento final pelo faturamento inicial, em seguida dividimos pelo faturamento
inicial e por fim multiplicamos por 100 para obtermos o valor em porcentagem. Se o
resultado for negativo significa que houve uma diminui¢do do faturamento e se for

positivo significa que houve um aumento.

Ex: Durante o més 1 foram vendidos 50 produtos a um prego de R$ 40,00 e no més 2

foram vendidos 30 produtos de R$30,00. Aplicando na formula:
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((30%30)—(50%40))
0 — —
WEFA = (50720) x 100 = —55% 1)

Ou seja, houve um decrescimento no faturamento de 55% entre os meses 1 e 2.

Diminuir custos terd como indicador o custo total, sua métrica é a porcentagem do
custo total. O célculo envolvera a subtragdo do custo total final pelo custo total inicial,
esse resultado sera dividido pelo custo total inicial e por fim multiplicado por 100 para
obter o valor em porcentagem. Se o resultado for negativo significa que houve uma
diminuicdo dos custos e se for positivo significa que houve um aumento.

Os custos fixos sdo despesas que ndo variam com a variabilidade da atividade
escolhida, ou seja, o valor total dos custos permanece praticamente igual mesmo que a
base de volume selecionada como referencial. Ja os custos variaveis sdo aqueles cujo
comportamento depende dos volumes e produgdo de vendas. O seu valor total altera-se
diretamente em funcéo das atividades da empresa (Silva, 2008 apud Bruni, 2008).

Ex: No més 1 houve um custo fixo de R$7.000 e custo variavel de R$4.000. No més 2

houve um custo fixo de 7.000 e custo variavel de R$2.500. Aplicando na formula:

(7.000+2.500)—(7.000+4.000)
(7.000+4.000)

CT = { }x 100 = 13,63% )

Ou seja, houve uma diminuicdo de 13,63% dos custos entre 0s meses 1 e 2.
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Objepv_os Indicadores Meétricas Método de medigdo | Periodicidade
Estratégicos
DPD =
. ~ | % de
Proporcionar | Devolugéo « UDF — UDI :
devolucdo de | —————X100. De dois em
alta de produtos UDI :
. . produtos dois meses.
qualidade do | com defeito com defeito
produto. (DPD). '
% de
satisfacdo em
e relagdo  ao
= atendimento.
=
—t
D
» % de
'sAal:ir:fzn?or Clientes satlstal G0 efm Escala Likert De dois em
dos cli ¢ satisfeitos. |relagdo a0 ' dois meses.
os clientes. preo e
pagamento.
% de
satisfacdo em
relacao a
qualidade do
produto.

Fonte: Os autores (2018).

1. Proporcionar alta qualidade do produto sera analisado pelo indicador devolucéo de

produtos com defeito, que tem como métrica a porcentagem de devolucdo de produtos

com defeito. Seu método de medicéo sera realizado através da subtracdo das unidades

devolvidas com defeito final pelas unidades devolvidas com defeito inicial, esse

resultado serd dividido pelas unidades devolvidas com defeito inicial, e por fim

multiplicado por 100 para obtermos em porcentagem. Se o resultado for negativo

significa que diminuiu o numero de devolugdes e se for positivo significa que

aumentou.
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Ex.: No més 1 foram devolvidas 20 joias por apresentarem defeito e no més 2 foram
devolvidas 10 pelo mesmo motivo. Aplicando na férmula:

(10-20)
(20)

DPD = x 100 = —50% ©)
Fe)

Ou seja, houve uma diminuicdo de 50% em devolucdo de produtos com defeito entre

oS meses 1e 2.

Aumentar satisfacdo dos clientes tem como indicador clientes satisfeitos e suas
métricas sdo a porcentagem de satisfacdo em relacdo ao atendimento, porcentagem de
satisfacdo em relagdo ao prego e pagamento e a porcentagem de satisfacdo em relagdo
a qualidade do produto. A forma de medicdo sera através da escala Likert, onde os
clientes responderdo a algumas perguntas em uma escala de 1 (muito insatisfeito) a 5
(muito satisfeito). Para isso, foi elaborado um questionario (em anexo) com perguntas
que captam a percepcdo do cliente em relacdo ao atendimento, higiene da loja,
aparéncia dos funcionarios, preco dos produtos, flexibilidade de pagamento e
qualidade do produto. A analise das respostas sera realizada através do Excel da
seguinte forma: supondo que 100 clientes responderam ao questionario e obtemos os
seguintes valores para a métrica de satisfacdo em relacdo ao atendimento:

¢ Nota 1 (muito insatisfeito): 5% dos clientes

¢ Nota 2 (insatisfeito): 10% dos clientes

¢ Nota 3 (pouco satisfeito): 7% dos clientes

o Nota 4 (satisfeito): 40% dos clientes

e Nota 5 (muito satisfeito): 38% dos clientes

Dessa forma, podemos calcular a porcentagem de notas negativas (1 e 2), nota neutra
(3) e notas positivas (4 e 5). Sendo assim, obtivemos 15% de notas negativas, 7% de
nota neutra e 78% de notas positivas. Isso significa que 78% dos clientes se mostraram

satisfeitos ou muito satisfeitos com o atendimento da loja.
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ObJeF'V.OS Indicadores Métricas Método de medicédo Periodici
Estratégicos dade
% da QFI
Controlar | Acuracidade | acuracidade AC = TX 100. Trimestra
estoque. do inventario do Q l.
(Ac). inventario.
-
S
S o N % de
@ Diminuir o | Reclamagdes | 3
7] n° de reclamacoe NRF — NRI Mensal.
o) lamacses. | (R) R = ———X100.
7] reclamacoes. S NRI
=1
—t
D
=
>
o
w
Captar Novos % de novos
CIieFr)nes clientes clientes. = NCF — NCI %100 Mensal.
' (NC). - NCI '
Fonte: Os autores (2018).

1. Controlar estoque tem como indicadores a acuracidade do inventario. Sua métrica € a

porcentagem da acuracidade do inventario. Para calcular a acuracidade devemos dividir

a quantidade fisica de itens pela quantidade de itens no sistema, esse resultado deve

ser multiplicado por 100 para obter em porcentagem. Quanto mais proximo a 100%

for o resultado, melhor, pois significa que as quantidades do estoque fisico estdo em

conformidade com o registrado no sistema.

Ex: No estoque fisico da empresa constam 24.000 itens armazenados, porém no

sistema de software constam 25.000 itens registrados. Aplicando na formula:
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_ (24.000 _
Ac = (zs_ooo)x 100 = 96% (4)

Ou seja, existe uma conformidade de 96% entre as quantidades em estoque fisico e as

quantidades registradas no sistema.

Diminuir o nimero de reclamacfes sera analisado pelo indicador reclamacdes e a sua
métrica serd a porcentagem de reclamacdes. O célculo serd efetuado pela diferenca do
namero de reclamacgdes final pelo ndmero de reclamacgdes inicial, em seguida
dividimos pela quantidade de reclamacdes inicial e esse resultado sera multiplicado
por 100 para obter o valor em porcentagem. Se o resultado for negativo significa que

diminuiu o nimero de reclamacdes, se for positivo significa que aumentou.

Ex.: No més 1 foram recebidas 10 reclamacdes e no més 2 foram recebidas 12

reclamacdes. Aplicando na formula:

(12-10)
R = {22} x 100 = 20% (5)

Isso significa que houve um aumento de 20% do nimero de reclamagdes entre 0s

meses 1 e 2.

Captar clientes tem como indicador novos clientes. Esse indicador ndo diz respeito aos
clientes cadastrados na loja, mas sim aos clientes que efetuaram compras na loja. Sua
métrica € a porcentagem de novos clientes e 0 método de medicdo é calculado pela
diferenga do numero de clientes final pelo nimero de clientes inicial, esse resultado é
dividido pelo nimero de clientes inicial e por fim multiplicado por 100 para obter em
porcentagem. Se o resultado for negativo significa que diminuiu o namero de clientes

comprando na loja, se der positivo significa que aumentou.

Ex: No més 1 consta no sistema da loja que 200 clientes realizaram compras € no més

2 foram 250 clientes. Aplicando na formula:

(250-200)

NC = { 200

}x 100 = 25% (6)
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Logo, houve um aumento de 25% do namero de clientes que efetuaram compras na

loja entre 0s meses 1 e 2.

Quadro 10 - Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Objepv_os Indicadores Meétricas Meto<_jo~de Periodicidade
Estratégicos medicdo
Investimento A
i 0 =
T'fe'”,af em . /O.de Ic RLAXlOO Mensal.
funcionérios. | capacitacdo | investimento.
(1C).
% de
satisfacdo em
relagéo as
condicdes de
trabalho.
>
j=: % de
<« satisfacdo em
E—. relagdo  as
3 Aumentar Funcionarios oportunidades Escala Likert. De dois em
o) e x e que a i
satisfacdo dos | satisfeitos. dois meses.
@ AL empresa
funcionérios.
@) oferece.
X
D
P % de
3 satisfacdo em
@ relacio  aos
= beneficios
o
que a
empresa
oferece.
Investimento
0,
. Melhorar . em . /o_de I1=-2x100.| Semestral.
infraestrutura. | infraestrutura | investimento. RLA
(1.

Fonte: Os autores (2018).

e Treinar funcionarios tem como indicador o investimento em capacitacdo e sua métrica
envolve a porcentagem de investimento. Para calcular o investimento deve-se dividir o

valor do investimento atual pela receita liquida do semestre anterior, em seguida
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multiplica-se por 100. Esse valor deve corresponder a 2%, obedecendo assim ao
investimento direcionado pela proprietéria da empresa.

Ex: No final do primeiro semestre a empresa teve uma receita liquida de R$180.000 e
até o presente momento do segundo semestre a empresa ja investiu R$ 2.000 em

treinamento e capacitacdo dos funcionarios. Aplicando na formula:

2.000
IC=
180.000

x100 = 1,1% (7)

Ou seja, a empresa ja realizou um investimento de 1,1% em treinamento e capacitacédo

para os funcionarios, podendo investir mais 0,9%.

Aumentar satisfagdo dos funcionarios tem como indicador funcionérios satisfeitos e
suas meétricas sdo a porcentagem de satisfacdo em relacdo as condi¢des de trabalho,
porcentagem de satisfacdo em relacdo em relacdo as oportunidades que a empresa
oferece e a porcentagem de satisfacdo em relacdo aos beneficios que a empresa
oferece. A forma de medicdo serd através da escala Likert, onde os funcionéarios
responderdo, sem se identificar, a algumas perguntas em uma escala de 1 (muito
insatisfeito) a 5 (muito satisfeito). Para isso, foi elaborado um questionario (em anexo)
com perguntas que captam a percepcao dos funcionarios em relacdo ao ambiente de
trabalho, promogoes, seguranca, relacionamento com a empresa e oportunidades de
crescimento profissional. A analise das respostas sera realizada através do Excel da
seguinte forma: supondo que 12 funcionarios responderam ao questionario e obtemos
0S seguintes valores para a métrica de satisfacdo em relacéo as condi¢des de trabalho:

¢ Nota 1 (muito insatisfeito): 20% dos funcionarios

¢ Nota 2 (insatisfeito): 35% dos funcionarios

e Nota 3 (pouco satisfeito): 10% dos funcionarios

o Nota 4 (satisfeito): 25% dos funcionarios

e Nota 5 (muito satisfeito): 10% dos funcionarios

Dessa forma, podemos calcular a porcentagem de notas negativas (1 e 2), nota neutra
(3) e notas positivas (4 e 5). Sendo assim, obtivemos 55% de notas negativas, 10% de
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nota neutra e 35% de notas positivas. Isso significa que mais da metade dos

funcionarios se encontram insatisfeitos em relacdo as condigdes de trabalho

e Melhorar a infraestrutura tem como indicador o investimento em infraestrutura e sua
métrica envolve a porcentagem de investimento. Para calcular o investimento em
infraestrutura, deve-se dividir o valor do investimento atual pela receita liquida do
semestre anterior, em seguida multiplica-se por 100. Esse valor deve corresponder a

2%, obedecendo assim ao investimento direcionado pela proprietaria da empresa.

Ex: No final do primeiro semestre a empresa teve uma receita liquida de R$200.000 e
até o presente momento do segundo semestre a empresa ja investiu R$ 3.000

melhorando a infraestrutura da loja. Aplicando na formula:

3.000
ll= —— X 100 = 1,5% (8)

Ou seja, a empresa ja realizou um investimento de 1,5% em infraestrutura, podendo

investir mais 0,5%.

5.3.4 Formulacdo de metas e agdes

A quarta e ultima reunido teve como propoésito formular metas de superagdo e agGes
para cumprir cada objetivo e assim alcancar a visao estipulada.

Apos a definicdo dos indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo dos
objetivos, buscou-se formular metas e acdes de uma maneira que se possam executa-las. As
medidas e métodos foram elaborados para identificar fontes confiaveis de uma forma que néao
gerasse qualquer tipo de desconfianca na coleta de informacdes que foram necessarias. Foram
listadas acOes para auxiliar a empresa a alcangar seus objetivos estratégicos, que logo em

seguida serdo transformadas em um plano de agdo, utilizando o método 5W1H.



As metas e agOes elaboradas constam no quadro 11:

Quadro 11 - Ac¢des da perspectiva financeira.

Objetivos
Estratégicos

Metas de Superacao

Ac0es

Aumentar
Faturamento.

Aumentar 12% ao
ano.

Aumentar mix de
produtos.

Realizar
promocoes.
Promover
marketing.

Aumentar canais

de venda.

vJ19oURUI

Diminuir custos.

Diminuir 10% ao
ano.

Evitar extravio de

pecas.

Utilizar ponto
proprio em
detrimento do
alugado.

e Aumentar Faturamento:

Fonte: Os autores (2018).
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No desenvolvimento das metas de superacdo e acOes que melhor atendessem 0s

objetivos estratégicos para a perspectiva financeira, foram elaboradas metas de aumentar o

faturamento da empresa em 12% ao ano.

Para definir a meta do faturamento, foi analisada a receita da empresa e de sua

concorrente direta por um periodo de 3 anos, como mostra a tabela 2:

Tabela 2 - Faturamento das empresas

Periodo Faturamento da concorrente Faturamento da empresa X
Ano 2016 (Jan - R$468.000,00 R$378.000,00
Out)
Ano 2017 (Jan - R$490.000,00 R$385.000,00
Out)
Ano 2018 (Jan - R$518.000,00 R$402.000,00

Out)

Fonte: Os autores (2018).
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Em seguida foram calculadas as porcentagens de crescimento das empresas e por
fim uma prospecgdo do faturamento da concorrente em cinco anos para que pudéssemos

elaborar uma meta para a empresa X, como mostram as tabelas 3 e 4:

Tabela 3 - Porcentagens de crescimento anual.

Porcentagem de Crescimento.

Periodo Empresa concorrente Empresa X
2016-2017 4,7% 1,85%
2017-2018 5,71% 4,41%

Média 5,20% 3,13%

Fonte: Os autores (2018).

Tabela 4- Prospeccdo de crescimento da empresa concorrente.

Prospeccdo de crescimento da empresa concorrente (5,20% ao ano).

Ano 0 Ano1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

R$518.000,00 | R$544.987,80 | R$573.381,66 | R$ 603.254,85 | R$634.684,43 | R$667.751,49

Fonte: Os autores (2018).

Como o objetivo é de ultrapassar a concorrente, adicionamos 5% sobre a prospecgado
do quinto ano de faturamento da concorrente:
Faturamento do quinto ano da concorrente + 5% = 667.751,49 + 5% = R$ 701.139,06 (9)

Em seguida aplicamos a férmula de juros compostos para encontrar o indice de

crescimento que a empresa X deve alcancar anualmente para ultrapassar sua concorrente em 5

anos.
M=Cx (14107 (10)
701.139,06= 402.000 (1 + i)° (11)
701.139,06 _ N5

402.000 (1+1) (12)
1,7441= (1 +1)° (13)
i= YI,74 -1 (14)

i=0,12 (15)
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i= 12% (16)

Sendo assim, no quinto ano a empresa concorrente alcancaria um faturamento médio
de R$667.751,49, conforme a tabela 4 e a empresa X um faturamento medio de

R$708.461,36, conforme a tabela 5:

Tabela 5 - Prospeccéo do crescimento do faturamento da empresa X.

Faturamento do quinto ano + 5% = R$ 701.139,06

Prospeccdo de crescimento da empresa X (12% ao ano).

Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

R$402.000,00 [ R$450.240,00 | R$504.268,80 | R$ 564.781,06 | R$632.554,78 | R$708.461,36

Fonte: Os autores (2018).

As acOes para alcangarmos o faturamento desejado foram: aumentar mix de produtos,

realizar promogdes, promover marketing e aumentar canais de venda.

e Diminuir custos:

Para a definicdo da meta de diminuir custos foram analisados os trés Gltimos anos dos
custos da empresa, realizando um benchmarking interno e junto com a dire¢do criamos uma
meta de diminui¢do de custos em 10% ao ano. Em seguida, criamos agdes que ajudassem a
alcancar essa meta, as acdes foram: evitar extravio de pecas e utilizar ponto préprio em

detrimento do alugado.
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Quadro 12 - A¢des da perspectiva clientes.

Obijetivos

Estratégicos Metas de Superagéo Acdes

e Treinamento em
Acima de 90% de venda e p6s-venda.

Aumentara a clientes  satisfeitos
satisfacao dos . ... |e Manter a loja limpa
) ou muito satisfeitos .
clientes. (na escala Likert) e cuidar da
' aparéncia dos
funcionarios.
e Avaliar

s1ual|)

. . criteriosamente  as
Proporcionar a alta | Obter no maximo

qualidade do | 3% de devolugdo, ao |  ESPecificacdes  dos
produto. ano. produtos junto aos

fornecedores.

Fonte: Os autores (2018).

e Aumentara a satisfagdo dos clientes:

A meta de aumentar a satisfacdo do cliente foi estipulada para alcancar acima de 90%
das notas positivas, ou seja, as notas 4 e 5 que significam satisfeitos ou muito satisfeitos na
escala likert. E para alcangarmos essa meta as a¢des criadas foram: treinar constantemente os
colaboradores em venda e pos-venda, manter a loja limpa e cuidar da aparéncia dos

funcionarios.

e Proporcionar a alta qualidade do produto:
O objetivo alta qualidade tera como meta obter no maximo 3% de indice de devolucao
de produtos por ano. Para que possamos alcangar essa meta as acdes criadas foram: avaliar
criteriosamente as especificagdes dos produtos junto aos fornecedores, pois a causa raiz dos

defeitos dos produtos esté relacionada ao material empregado ou ao processo de fabricag&o.



Quadro 13 - Ac¢Bes da perspectiva processos internos.

Obijetivos
Estratégicos

Metas de Superacao

Acoes

SOUJ9)U| SOSS920.d

Obter 100% de Utilizar de sistema
Controlar estoque. :
acuracidade. de software.
Capacitar 0S

Diminuir o nimero

Diminuir em 100%.

funcionérios
responsaveis pelo
atendimento.

de reclamacoes. Avaliar a
qualidade dos
produtos dos
fornecedores.
Utilizar 0

Captar Clientes.

Aumentar 10% ao
meés.

marketing através
das redes sociais.
Oferecer
promocdes e acdes
com parceiros.

Controlar estoque:

Fonte: Os autores (2018).
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Objetivo de acuracidade do estoque tem como meta ter o estoque fisico em

conformidade com o virtual em 100% e essa meta sera alcancada com a utilizacdo do sistema

de software que ajudara no controle das mercadorias, através de relatérios e check list.

reclamacgdes em 100% por meio do treinamento dos funcionarios que tém contato direto com

os clientes.

Buscamos propor a¢des como utilizagdo de midias sociais e parcerias com outras empresas.

Captar Clientes:

Diminuir o nimero de reclamacdes:

Definimos como meta para 0 numero de reclamagbes dos clientes diminuirem as

Para a captacdo dos clientes a meta estipulada junto a direcdo foi de 10% ao més.
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Quadro 14 - Ac¢des da perspectiva crescimento e aprendizado.

Objetivos Estratégicos | Metas de Superacao Acdes

® Promover
treinamento em
venda, pés-venda e
controle de estoque.

Investimento de 2%
Treinar funcionarios. | da receita liquida do
semestre anterior.

Acima de 90% de | ® Criar plano de
funcionarios beneficios;
satisfeitos ou muito | e Pproporcionar um
satisfeitos (na escala
Likert).

Aumentar satisfacdo dos
funcionarios.
ambiente de

trabalho agradavel.

® [Efetuar reformas;

Investimento de 2% | ® Alterar de layout;
Melhorar infraestrutura. | da receita liquida do | o

. Comprar novas
semestre anterior.

prateleiras e
expositores.

opezipuaidy 8 0JUSLWINSAID

Fonte: Os autores (2018).

e Treinar funcionarios:
A meta de superacdo criada para treinamento dos funcionarios foi constituida
juntamente a proprietaria, que definiu que gostaria de investir 2% da sua receita liquida
semestral com continua capacitacdo dos seus funcionarios. A acdo criada foi o proprio

treinamento que foi estratificado no plano de acéo.

e Aumentar satisfacdo dos funcionarios:

A meta de aumentar a satisfacdo dos funcionarios foi estipulada para alcancar acima
de 90% das notas positivas, ou seja, as notas 4 e 5 que significam satisfeitos ou muito
satisfeitos na escala likert. E para alcangarmos essa meta as a¢Oes criadas foram: a criacdo de
um plano de beneficios como plano de salde e odontolégico e proporcionar um ambiente de

trabalho agradavel.

e Melhorar infraestrutura:
A empresa definiu a meta de investir 2% da sua receita liquida semestral em melhorias
na infraestrutura e como agOes realizar reformas, alteracdo do layout, comprar de novas

prateleiras, expositores e etc.



5.3.5 Plano de acéo

Quadro 15 - Plano de agéo.

68

5W1H
WHAT? WHY? WHQO? WHERE? WHEN HOW?
Melhorar a . .
. . i Reunir colaboradores, no final
Treinar colaborador em: venda, | qualidade do Segundo andar : .
] . . do expediente a cada més e
pos-venda  tratamento  ao | servico, controle Gerentes e da lojae . . L
. N g - : Mensalmente. investindo em  capacitacdo
cliente e nocbes de manuseio | interno e terceirizada. ambiente da
e L externa.
do programa de estoque. satisfacao do terceirizada.
cliente.
Para motivar 0s
funcionarios, Contratando pacotes

Criar plano de beneficios para
os funcionarios.

mostrando que a
empresa se
importa com O
bem-estar dos seus
colaboradores.

Proprietaria.

Escritério da
empresa.

Anualmente.

empresariais de planos de satde
e odontoldgico.

Utilizar midias sociais.

Para aumentar a
comunicagdo com
os clientes, pois
através das redes
podem conversar,
oferecer produtos,
servigos e lancar
campanhas.

Gerente.

Ambiente
virtual.

Diariamente.

Atraves da criacdo do facebook,
instagram e whatsapp que sera
feito divulgacdo dos produtos e
promogOes da loja em horarios
pré-determinados.
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Melhorar infraestrutura.

Para desenvolver a
correta

funcionalidade da
empresa, alocando
da melhor forma
as  mercadorias,
melhorando 0
Servico de
atendimento a0
cliente.

Equipe técnica
especializada.

Nas lojas.

Semestralmente.

Comprando novas prateleiras,
expositor, novo sistema, novos
uniformes para os colaboradores
e realizando reformas na
estrutura fisica como melhorar
fachada, piso, pintura e forro.

Criar de plano de fidelidade

Para fazer com
que o cliente volte
mais vezes ao
estabelecimento

Proprietéria e

No escritério da

Em janeiro de

Criando um nome para O
programa de fidelidade e
decidindo qual produto serd a
gratificacdo oferecida para o

. : cliente através do cartdo
para os clientes. ou adquira seu Gerente. empresa. 2019. s . .
. fidelidade. Depois, €& preciso
servigo, tornando- . ;
. determinar a quantidade de
se assim um : «
: . pontos que equivalerdo a um
cliente assiduo. A
prémio.
Atraves da escolha de datas
comemorativas como:
aniversario da loja, dia das mées
Para escoar e definicdo de produtos que
produtos que se Em datas entrardo em promocao.
Realizar bromocses encontram a Gerentes Nas loias comemorativas (de | Fazendo a divulgacdo com
P GOES. bastante tempo na ' )5 acordo com o antecedéncia por meio das
loja. calendario do ano). | midias sociais.
Criando uma vitrine para

melhor exposicdo dos produtos
e preparando os funcionarios
para atender a demanda.
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Para aumentar o

faturamento  da Proprietaria e Adicionando novas linhas de
Aumentar o MIX de produtos. | empresa com a Gperente Nas lojas. Anualmente. produtos  como: Reldgio,
venda de novos ' perfumes, maquiagem e etc..
produtos.
Para diminuir os
custos da empresa L Instalagdo de cameras de
: : Gerentes e . Em janeiro de
Evitar extravio de pegas. com pecas Nas lojas. seguranca e controle de estoque
. Atendentes. 2019. . :
perdidas ou com auxilio do sistema.
roubadas.
Para diminuir
custos com

Utilizar o ponto proprio ja
existente.

aluguéis, além de
obter um espaco
maior se
comparado com as
lojas alugadas.

Proprietaria.

Ponto proprio.

Em julho de 2019.

Transferindo os clientes das
outras unidades para a loja de
ponto proprio.

Para diminuir o

Proprietaria e

Sempre que for

Através das especificacdes de

Avaliar ~ a  qualidade  dos numero de pegas Gerente. Na empresa. realizado pedidos | cada joia e indicador de
produtos dos fornecedores. devolvidas por f q lidad q I
defeito. aos fornecedores. | qualidade (teor de ouro e ligas).
Para ter mais
controle do Através do cadastramento de
Utilizar Software estoque e Gerentes Ambiente Em janeiro de todos os produtos, alimentacao
' aumentar a % da ' virtual. 2019. do banco de dados, venda das

acuracidade do
inventario.

mercadorias.
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Cuidar da aparéncia dos | Para passar uma . N
N . . .. . .. Através da definicdo de
funcionarios. boa impresséo aos Funcionarios. Nas lojas. Diariamente. .
. uniformes.
clientes.
Para se
proporcionar
- sempre um . :
) L . . Através de limpezas diarias e
Manter a loja limpa. ambiente Funcionarios. Nas lojas. Diariamente. - 1mp
] implementacao do 5s.
agradavel aos

funcionarios e
clientes.

Criar parcerias com outras
empresas.

Para aumentar a
carteira de clientes
da empresa.

Proprietaria.

Nas empresas
parceiras.

Em janeiro de
20109.

Através da utilizacdo de
expositores de produtos em
empresas parceiras e cartdes
para contato com a empresa.

Fonte: Os autores (2018).




72

5.3 FORMULACOES DO MAPA ESTRATEGICO DA EMPRESA

Através da criacdo do painel estratégico de desempenho, foi evidenciado as relacdes
de causa e efeito existentes na empresa representada nos objetivos estratégicos de cada
perspectiva, assim, fazendo com que a empresa tenha foco e alcancar o que foi planejado.
Essas relacGes podem ser vistas na representacdo grafica do mapa estratégico elaborado para a

empresa, conforme figura 13:

Figura 11 - Mapa estratégico.

“
T
i

FINAMCEIRA

CLIENTE

POCESSOS
INTERNOS

APREMDIZADDO
E CRESCIMENTO

Fonte: Os autores (2018).
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6. CONCLUSAO

Diante do exposto, verifica-se o alcance do objetivo principal da pesquisa, pois foi
criado um modelo de gestéo estratégico baseado na ferramenta Balanced Scorecard para uma
pequena empresa do ramo de joias e semijoias localizada em Belém-Pa.

Através da revisdo bibliogréfica foi possivel compreender a importancia do
planejamento estratégico para manter as empresas diante da forte concorréncia e como o BSC
pode ser aplicado como ferramenta gestdo. Ainda sobre o BSC, foi possivel construir todo o
modelo baseado principalmente na metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997), mas
também se agregou conhecimento de dissertacdes e outras pesquisas académicas referentes ao
tema.

Em relacdo a empresa, foi possivel compreender um pouco mais sobre o mercado de
joias, semijoias e como esse negocio é atraente no Brasil devido a disponibilidade de matéria
prima de qualidade e o constante crescimento do faturamento do seguimento. Porém, esse
crescimento nem sempre retrata a realidade regional, pois verificou-se que apesar de
pesquisas citadas nesse estudo, mostrarem o aumento do faturamento do seguimento de joias,
a empresa estudada passou por momentos de queda do seu faturamento durante os anos de
2014 e 2015. Observa-se também que nos anos seguintes o crescimento ndo acompanhava a
média do crescimento nacional conforme mostram as pesquisas.

Os objetivos estratégicos foram criados traduzindo a missdo e visdo da empresa,
conforme a metodologia proposta. Logo no inicio, sentimos dificuldade nessa etapa, pois ao
criar os objetivos ndo financeiros, as vezes, ndo sabiamos identificar em qual perspectiva
colocar. Por exemplo, o objetivo “investir em infraestrutura” apesar de ser algo financeiro, € o
seu indicador ser medido em reais (R$), ndo se enquadra em um objetivo financeiro, mas de
aprendizado e crescimento, pois infraestrutura diz respeito ao investimento feito na base do
BSC para servir de apoio para os objetivos das demais perspectivas.

Outra dificuldade encontrada durante a pesquisa, diz respeito a poucos estudos com a
aplicacdo do Balanced Scorecard em pequenas empresas. A maioria dos estudos encontrados
aplicavam a ferramenta em médias e grandes empresas, onde ha um quadro de funcionarios
maior, mais processos, mais departamentos, maior poder aquisitivo e menos centralizagcdo na
tomada de decisdo, porém Kaplan e Norton (1997) afirmam que a ferramenta pode ser
aplicada em todos os tipos de empresa e que € importante entender em qual fase a empresa se
encontra, seja de crescimento, sustentacdo ou colheita. Dessa forma, a presente pesquisa se
torna desafiadora e servira como contribuicdo para estudos futuros.
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A etapa de elaboracdo de indicadores foi baseada em estudos cientificos especificos
sobre indicadores, mas precisamos fazer algumas adaptacGes que pudessem tornar de facil
compreensdo ao gerente a utilizagcdo das formulas. O plano de acdo também foi elaborado de
forma acessivel a ser executado, pois como o estudo foi realizado em uma empresa de
pequeno porte as acdes deveriam fazer parte da realidade da empresa e de seus funcionarios.

Para finalizar, é necessario a utilizacdo de um sistema de gestdo que se torne um
grande aliado para melhorar a relagdo entre 0 ambiente interno e externo de uma organizacao
e facam com que pequenas empresas alcancem a exceléncia em seus servicos, produtos,
relacionamento com os clientes, funcionarios e atinjam seus objetivos financeiros. Dessa

forma, recomenda-se a utilizacdo do Balanced Scorecard.
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APENDICE A
Instrucdes: As seguintes perguntas referem-se ao que vocé pensa sobre a empresa.
Para cada questionamento indique-nos até que ponto considera que a empresa, possui as
caracteristicas descritas. Fazer um X no nimero 1 significa que vocé esta muito insatisfeito ou
marcando 0 X no ndmero 5 significa que vocé esta muito satisfeito. N&o ha respostas corretas

ou incorretas; SO nos interessa que VOCé expresse a sua opinido sobre cada pergunta.

Quadro 16 - Pesquisa de satisfagdo dos funcionarios.

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3=Pouco Satisfeito, 4= Satisfeito, 5= Muito Satisfeito.

Questionario de Satisfacdo dos Funcionarios

Grau de

satisfacao

Satisfacdo com: Registre aqui sua sugestao de

melhoria

Qual ¢ a sua opinido sobre o modo
como a organizacdo lida com
conflitos, queixas ou problemas

pessoais?

Qual é a sua opinido sobre a
flexibilidade da empresa em
conciliar o trabalho com assuntos

de saude?

Qual é a sua opinido sobre a
igualdade de oportunidade nos

processos de promogao?

Qual é a sua opinido sobre a
igualdade de tratamento na

organizagdo?
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Qual é a sua opinido sobre

as

oportunidades criadas pela

organizacdo para desenvolver suas

competéncias?

Qual € a sua opinido sobre
formas de dialogo existentes

organizagao?

as

Qual é a sua opinido sobre
equipamentos de trabalho?

Qual é a sua opinido sobre

software disponivel?

Qual é a sua opinido sobre
condi¢cdes dos equipamentos

comunicacdo disponiveis?

de

Qual é a sua opinido sobre

condicdes de higiene?

as

Qual é a sua opinido sobre

condicdes de seguranca?

as

Qual é a sua opinido sobre
condicdes da copa?

as

Fonte: Os autores (2018).
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APENDICE B
Instrucdes: As seguintes perguntas referem-se ao que vocé pensa sobre a empresa. Para cada
questionamento indique-nos até que ponto considera que a empresa, possui as caracteristicas descritas.
Fazer um X no numero 1 significa que vocé estd muito insatisfeito ou marcando o X no nimero 5
significa que vocé esta muito satisfeito. Nao ha respostas corretas ou incorretas; sé nos interessa que

VOCE expresse a sua opinido sobre cada pergunta.

Quadro 17 - Pesquisa de satisfacéo dos clientes.

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3=Pouco Satisfeito, 4= Satisfeito, 5= Muito Satisfeito.

Questionario de Satisfacdo dos Clientes

Grau de

Satisfacdo com: satisfacdo O que falta para que o seu

grau de satisfacao ser 5?

Os atendentes da empresa X tém amplo
conhecimento sobre seus produtos (ou

Servigos)?

As pessoas que fazem o atendimento séo

educadas e pacientes?

O atendimento é rapido e agil?

As respostas dos atendentes sdo Uteis e

esclarecedoras?

Em comparagéo COm NOssos concorrentes, a

qualidade de nosso produto é melhor?

Em compara(;éo COm N0OSs0S concorrentes,

nossos precos séo melhores?

Em geral, vocé estd satisfeito com os
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funcionarios da nossa empresa?

Qual a probabilidade de

recomendar a outros?

VOCE nos

Fonte: Os autores (2018).
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Brainstorming realizado no dia 01/10/2018 com as ideias anotadas durante a segunda

reunido de elaboracao dos objetivos estratégicos.

Quadro 18 — Brainstorming.

Brainstorming

Treinar de forma continua os funcionarios;
Motivar funcionérios;

Controlar estoque;

Captar clientes;

Melhorar atendimento dos clientes;
Aumentar fidelizagéo dos clientes;
Aumentar satisfacdo dos clientes;
Aumentar faturamento;

Diminuir custos;

Aumentar venda;

Comprometer e motivar funcionarios;
Melhorar infraestrutura;

Proporcionar alta qualidade do produto;

Diminuir nimero de reclamacoes.

Fonte: Os autores (2018).



