S CESUPA

CENTRO UNIVERSITARIO DO ESTADO DO PARA — CESUPA
ESCOLA DE NEGOCIOS, TECNOLOGIA E INOVAGAO DO CESUPA — ARGO
CURSO ENGENHARIA DE PRODUGAO

LUCAS DA COSTA PINTO CAMACHO
THAMIRES CRISTINA COSTA RIBEIRO

PROPOSTA DE APLICACAO DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD
(BSC) EM UMA PEQUENA INDUSTRIA DE ALIMENTOS EM BELEM-PA

Belém — PA
2019



= CESUPA

LUCAS DA COSTA PINTO CAMACHO
THAMIRES CRISTINA COSTA RIBEIRO

PROPOSTA DE APLICACAO DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD
(BSC) EM UMA PEQUENA INDUSTRIA DE ALIMENTOS EM BELEM-PA

Trabalho de Concluséo de Curso
apresentado como  requisito
parcial para obtencao do titulo de
Bacharel em Engenharia de
Producdo do Cetro Universitario
do Estado do Para.

Orientador: MSc. Carlos Gilberto

Vieira da Silva JUnior

Belém - PA
2019



Dados Internacionais de Catalogag¢é&o-na-publicagéo (CIP)
Biblioteca do Cesupa, Belém — PA

Camacho, Lucas da Costa Pinto.

Proposta de aplicacdo da ferramenta balanced scorecard (BSC) em
uma pequena industria de alimentos em Belém-PA / Lucas da Costa
Pinto Camacho, Thamires Cristina Costa Ribeiro; orientador Carlos
Gilberto Vieira da Silva Junior. — 2019.

Trabalho de Concluséo de Curso (Graduacédo) — Centro Universitario
do Estado do Par&, Engenharia de Producéo, Belém, 2019.

1. Planejamento estratégico. 2. Indicadores de desempenho. 3.
Alimentos — Comércio. |. Ribeiro, Thamires Cristina Costa. Il. Silva
Junior, Carlos Gilberto Vieira da, orient. Ill. Titulo.

CDD 232 ed. 658.4012



= CESUPA

LUCAS DA COSTA PINTO CAMACHO
THAMIRES CRISTINA COSTA RIBEIRO

PROPOSTA DE APLICACAO DA FERRAMENTA BALANCED SCORECARD
(BSC) EM UMA PEQUENA INDUSTRIA DE ALIMENTOS EM BELEM-PA

Trabalho de Concluséo de Curso
apresentado a Area de Ciéncias
Exatas e Tecnoldgicas do Centro
Universitario do Estado do Para
como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Bacharel
em Engenharia de Producéo.

Data da aprovacédo: / /
Nota final aluno I:

Nota final aluno II:

Banca examinadora

Prof. Msc. Carlos Gilberto Vieira da Silva JUnior

Orientador e Presidente da banca

Prof. Msc. Felipe Fonseca Tavares de Freitas

Examinador interno

Msc. Franck de Azevedo Ferreira Filho

Examinador externo



AGRADECIMENTOS

Acredito veemente na filosofia de que na vida nada € alcancado apenas
individualmente. Dessa forma, primeiramente agradeco a DEUS e a Nossa
Senhora de Nazaré por, a todo instante, abengoarem minha trajetéria, com muita

sabedoria, saude, paz e protecao.

De igual maneira, sou profundamente grato aos meus pais, Francisco e
Sylvia, e a minha irma, Isabella, pelo inabaldvel amor e apoio recebido em todas
as etapas de minha vida, sendo determinantes tanto para meu amadurecimento
pessoal quanto profissional. Com as palavras certas, e, em alguns casos, até
sem elas, foram meu guia para alcancar importantes conquistas; com o0s
abracos, foram meu porto seguro; com os diarios, e incontaveis, exemplos de
amor ao proximo, bondade, carater e respeito, se tornaram as pessoas que mais
admiro. Sou extremamente sortudo por ter- dentro de casa- meus maiores idolos.

Amo vocés bem mais do que pode ser descrito em palavras.

Do mesmo modo, ndo poderia deixar de agradecer a todos os familiares,
gue mesmo de longe, acreditaram, apoiaram, torceram e vibraram com cada

conquista.

Aqui também registro minha admiracdo e reconhecimento aos
professores do CESUPA, que foram tdo cruciais para que esse trabalho fosse
possivel. Obrigado pelo convivio, respeito e, principalmente, pela paciéncia e

disposicdo em responder as minhas, interminaveis, duvidas e questionamentos.

Também agradeco aos meus fieis amigos, ainda da época de colégio, por
todos os momentos passados juntos, por todas as risadas e aprendizados
compartilhados. Bem como, as incriveis amizades que construi ao longo da
graduacédo, foi maravilhoso compartilhar grande parte da minha rotina com

vocés, fazendo com que esse periodo fosse muito mais proveitoso.

Agradeco também a minha parceira nesta pesquisa, Thamires, por todo o

empenho e dedicacdo para a construgcéo conjunta desse trabalho.

Por fim, registro minha gratidao aos colaboradores da empresa alvo desse

estudo pela oportunidade, parceria e suporte.

Lucas Camacho.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pelo dom da vida, pelas oportunidades nesta trajetoria,
que por vezes ardua, mas cheia de realizacdes, fazendo desta graduacdo um
milagre, pois “os que pdem a sua esperanga no Senhor renovam as suas forgas,
abrem asas como aguias, correm e ndo se esgotam, caminham e ndo se
cansam’ (Isaias, 40,31).

Aos meus amados pais, Thania Costa e José Augusto Ribeiro,
concebendo-me com amor, inesgotavelmente dedicaram suas vidas para minha
formag&o como pessoa humana, cercando-me de apoio moral e ético, torcendo
por mim a cada fase da minha vida, me possibilitando a oportunidade de estudar
e lutar pelos meus sonhos grandes. Dedico aos senhores esta conquistal

A minha irma, Thaissa Ribeiro, por todo amor a mim dedicado, ainda
sendo mais nova, cuidou de mim em muitos momentos que minhas forcas ja ndo
eram suficientes para prosseguir, acordando-me quando 0 Sono e cansago
pesava a mente, por enaltecer com orgulho a profissdo e os caminhos que
escolhi trilhar. Minha plena gratiddo e amor!

Aos amigos que me foram apoio na trajetéria, enaltecendo a capacidade
de vencer a cada obstaculo, meu obrigada por cada oracdo a mim dedicada e
momentos de descontracdo compartilhados. A vocés, minha gratidao, Arthur,
Caroline Ribeiro, Cleiciane, Elinaldo, Fabricia, Igor, Isabella, Jefferson, Keythe,
Kheterem.

Ao meu parceiro de pesquisa, Lucas Camacho, que incansavelmente
dedicou-se para este estudo, pelos domingos intensos compartilhados. E, a seus
pais, Sylvia e Francisco, que abriram suas portas recebendo-me com muito
carinho para realizacao deste trabalho.

Aos colegas de trabalho Cassiano Mercés, Filliphe Ferreira, Hannah
Souza e Ricardo Rodrigues que me possibilitam oportunidade de aprendizado e
crescimento diario. Obrigada!

Ao CESUPA e seu corpo de professores, em especial aos professores
Carlos Gilberto e Felipe Freitas, que contribuiram para minha formagdo em
Engenharia de Producéo, obrigada pelas boas conexdes e pelo ensino com
exceléncia.

Thamires Ribeiro.



RESUMO

Frente a um mercado cada vez mais competitivo e dindmico, € de suma
importancia que as empresas, independentemente do seu porte, desenvolvam
estratégias capazes de alavancar e consolidar o seu crescimento. Para tanto
estas devem ser planejadas, executadas e controladas, mediante a aplicacdo de
ferramentas de gestéo, tais como o Balanced Scorecard - BSC, a qual faz uso
dos indicadores de desempenho. Apesar disso, alguns gestores, especialmente
das Micro e Pequenas Empresas - MPE’s, ndo realizam a implementagcédo do
planejamento estratégico definido e apresentam dificuldades em adotar uma
gestéo via indicadores de desempenho de maneira eficaz, em decorréncia de
fatores adversos. Desse modo, esse trabalho teve como principal intuito propor
um modelo de gestdo baseado no BSC, sendo objeto de estudo uma pequena
empresa fabricante de alimentos. Para tal, a coleta de dados necessarios se deu
por meio da avaliacdo do planejamento estratégico vigente e de entrevistas com
0s gestores e funcionarios. A partir disso, realizou-se a investigagdo ambiental,
com o emprego da andlise SWOT, revisao ideoldgica, construcao do BSC, matriz
de correlacdo e sugestdes de acompanhamento dos indicadores e iniciativas.
Como consequéncia, elaborou-se um modelo de controle do planejamento
estratégico definido.

Palavras-Chave: Andlise SWOT. Balanced Scorecard. Indicadores de

desempenho. MPE. Planejamento estratégico.



ABSTRACT

As a result of a competitive and dynamic market, it is important that organizations,
independently of their size, define strategies that can make them grow and
achieve their goals. For this purpose, these have to be planned, executed and
controlled, by the implentation of some management tools, such as the Balanced
Scorecard-BSC, that is based in performance indicators. In spite of this, some
managers, especially in Small Enterprises, don’t implement an efficient strategic
planning and have difficulties to adopt the performance indicators, due to adverse
factors.This research aimed to propose a management model based on BSC,
using as a study object a small food manufaturer.The necessary data were
collected through the evaluation of the current strategic planning and interviews
with managers and employees.In addtion, the environmental was investigated,
using the SWOT analysis, ideological rewiew, BSC construction, correlatin matrix
and suggestions for the monitoring process of indicators and actions were made.
Therefore, a control model of the stratetic planning was elaborated.

KeyWords: Balanced Scorecard. Performance indicators. Stratetic planning.
SWOT analysis.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, a industria de alimentos e bebidas destaca-se por ser o maior
setor da indastria de transformacdo, responsavel por processar 58% da
producdo agropecuaria nacional. Em 2018, foram realizados R$7,6 bilhdes de
investimento no ramo da industria de alimentos e bebidas, em compensacéo,
obteve-se o faturamento de R$656 bilhbes, correspondendo a 9,6% do PIB
(Produto Interno Bruto) brasileiro (ABIA, 2018).

O setor € o maior gerador de empregos no pais, detendo 26,8% dos
empregados da categoria da indastria de transformacao, correspondendo a 1,6
milh&o de pessoas em postos de trabalho direto, tornando-se, entdo, um setor
significativo para a economia brasileira (ABIA, 2018).

Segundo a Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Séo
Paulo (2016) sdo 34.800 empresas que produzem alimentos e bebidas com
instalagdes no Brasil, sendo 95,4% dos empregos gerados sao causados por
empresas de pequeno porte deste segmento industrial.

Conforme Sebrae (2017), as organiza¢Bes podem ser classificadas em
quatro grupos distintos, sendo eles: microempresa (ME), empresa de pequeno
porte (EPP), média e grande empresa, o que dependerd do numero de
colaboradores e da receita bruta, também conhecida como faturamento, anual.

Em meio a um mercado cada vez mais competitivo, globalizado e com
maior facilidade de acesso a informacédo, onde as mudancas ocorrem em alta
velocidade, € de extrema importancia desenvolver estratégias para garantir a
sobrevivéncia da organizacdo neste novo cenario, independentemente do seu
porte, ainda, esse cenario gera na industria a necessidade de que seus
processos produtivos sejam eficientes para atender a demanda do mercado e
indispensavel para o alcance dos seus resultados.

Nesta condi¢cdo, para a sobrevivéncia da empresa, a execucao e controle
eficiente de um planejamento estratégico gera vantagem competitiva a
organizacdo, o que pode ser facilitado através da aplicagdo de ferramentas de
gerenciamento, assim como o Balanced Scorecard (BSC), o qual, segundo
Kaplan e Norton (1997), auxilia no processo de explanacdo da missédo e da

estratégia de uma organizagcédo, de maneira simples e transparente.



De acordo com Barbosa e Brondani (2004), a estratégia pode ser
compreendida como sendo a capacidade de ajustar a empresa as condi¢cfes
ambientais ao seu redor, as quais estdo em constante mudancga. E também,
conforme Tiffany e Peterson (1998) apud Muller (2003), a estratégia define de
gue forma serdo atingidas as metas e 0s objetivos organizacionais. Assim, deve
ser planejada, executada e controlada.

Por meio do planejamento estratégico é possivel se ter uma visdo clara
do caminho que deve ser seguido para alcancar os objetivos gerenciais, o que,
conforme Borges (2014), necessita de uma compreensao tanto dos ambientes
internos quanto externos a empresa. Desse modo, primeiramente ocorre a fase
de andlise em que se realiza um diagndstico do cenario atual, ou seja, de como
esta a relacdo com o mercado, quem é o publico alvo dos produtos ou servigos
ofertados e avalia-se também a efetividade da estratégia vigente.

Posteriormente, ha a fase de formulacdo da estratégia, em que se
considera o que foi observado e coletado durante a fase anterior. Por fim, h4 o
acompanhamento da nova estratégia, o qual se dard por meio do controle
estratégico.

Tal controle, ainda de acordo com Borges (2014), é fundamental para
monitorar se o0s esfor¢cos realizados pela empresa estdo surtindo o efeito
desejado, ou seja, se o que foi anteriormente planejado esta sendo executado
da melhor maneira. Neste sentido, Takashina e Flores (1996) apud Fischmann
e Zilber (1999) concluem que os indicadores de desempenho s&o essenciais
para um correto planejamento e controle dos processos organizacionais, uma
vez que segundo Tachizawa, Cruz Junior e Rocha (2003) apud Nakao e Nuintin
(2010) possibilitam a regulacdo de todas as atividades com as metas
organizacionais. Além disso, conforme Nakao e Nuintin (2010), os indicadores
permitem comparar uma situacdo atual com um padrdo previamente

determinado.

1.1 SITUACAO PROBLEMA
Em conformidade com SEBRAE (2016), o qual conduziu um estudo
acerca da operacao das empresas brasileiras constituidas entre os anos de 2008
e 2012, a taxa de sobrevivéncia das pequenas, médias e grandes empresas

manteve patamares praticamente iguais, alcangando taxas superiores a 95%.



Por outro lado, observa-se que as microempresas (ME"s) obtiveram uma
taxa méxima de sobrevivéncia de 55%, no ano de 2012. Tal constatacdo é
fundamentada, sobretudo, pela auséncia de elaboragdo do planejamento
estratégico, ou ainda pela falta de execucdo do mesmo. Além disso, a
investigacdo também elencou outros fatores determinantes para a mortalidade
das ME’s, tais como a ineficiéncia na gestdo do negdcio, seja pela auséncia de
um monitoramento operacional, 0 qual seja capaz de transpor as despesas e
receitas, ou pela falta de adequacdo dos produtos e processos, como maneira
de buscar a melhoria continua. Todavia, segundo SEBRAE (2017) tal estrutura
desempenha um papel fundamental do ponto de vista social e econémico.

Assim sendo, segundo Wendel e Qualharini (2007), as ME"s, do mesmo
modo que as EPP’s, sdo estabelecidas sob uma estrutura organizacional enxuta,
em que comumente um mesmo funcionario apresenta diferentes cargos e
atribuicdes, havendo uma grande centralizacdo do processo decisorio por parte
dos gestores.

Aliado a isto, tais disposicdes contém, especialmente, como principais
empecilhos a auséncia de capacitacdo dos responsaveis pelo processo de
gestdo, o que acarreta em decisdes tomadas de maneira ineficaz, almejando
resultados focados apenas no curto prazo, e a limitacao de capital e recursos.

Neste sentido, a partir do exposto, este trabalho tera como principal
finalidade responder a seguinte questdo-problema: de que maneira as empresas

podem executar e controlar de maneira eficaz a estratégia definida?

1.2 OBJETIVOS DE ESTUDO
1.2.1 Objetivo Geral
Propor um modelo de execucédo e controle do planejamento estratégico
definido para uma pequena industria de alimentos.
1.2.2 Objetivos Especificos
e Apontar as etapas de elaboracao do planejamento estratégico;
e Analisar o planejamento estratégico da empresa alvo desta pesquisa;
¢ Definir uma ferramenta de aplicacao;
e Relacionar os indicadores de desempenho com o0s objetivos

estratégicos;



e Desenvolver um painel de controle dos indicadores.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Nota-se que, apesar da grande relevancia e ganhos alcancados por meio
da correta aplicagédo dos indicadores de desempenho, poucas empresas no
Brasil realizam a adocédo de indicadores para medir o desempenho de seus
processos, especialmente as micro e pequenas. (SEBRAE,2005; AMATO
NETO, 2005; VERSCHOORE, 2004; CASIOLATO e LASTRES, 2003; PUGA,
2003 e SUZIGAN, 2001 apud SOUZA e CORREA, 2014).

Isto se deve ao fato de, segundo Biazzo, Bititci e Garengo (2005) apud
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010), alguns gestores terem dificuldade em
verificar a importancia de utilizacédo dos indicadores de desempenho. Outro fator
que dificulta a implantacéo é a resisténcia por parte de alguns colaboradores as
mudancgas, uma vez que padrdes teréo que ser estabelecidos e respeitados para
a coleta dos dados.

Portanto, para Jarvis et al., (2000) apud Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin
(2010), cabe aos gestores das micro e pequenas empresas implantar modelos
de gestdo e controle baseados em suas necessidades, e ndo seguindo de
grandes organizacfes, uma vez que varias sao as diferencas entre as duas,
COMO O acesso a recursos e méao de obra.

Assim, nota-se a importancia de desenvolver uma pesquisa que seja
capaz de mostrar o que deve ser considerado na hora da definicdo dos
indicadores de desempenho, ja que facilitam e geram tomadas de decisGes
estratégicas mais assertivas por parte dos gestores, possibilitando uma maior
preparacao frente as mudancas de mercado. Os mesmos, podem variar de
negocio para negocio, e em muitos casos sdo erroneamente aplicados,
propiciando prejuizos e perda de competitividade no mercado.

Bem como, se esclarecer que conforme Francischini e Francischini (2017)
a aplicacdo de indicadores em excesso pode vir a causar perda de foco
estratégico, uma vez que € muito dificil se controlar diferentes variaveis ao
mesmo tempo. Sendo assim, cabe ao gestor limitar o nimero de indicadores que
irdo ser monitorados com o intuito de propiciar uma melhor tomada das decistes
gerenciais, devendo-se aplica-los para o que é realmente vital para a

sobrevivéncia do negocio.
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Neste Sentido, Caldeira (2012) defende o uso dos Key performance
indicators (kPIs), os quais, em uma livre traducdo para o portugués, sao
compreendidos como o0s indicadores chaves, ou seja, sdo aqueles mais
importantes para o desenvolvimento da empresa e que, dessa forma,
necessitam de maior atencao.

Desse modo, de acordo com Buchele (1980) apud Terence (2002), o
planejamento estratégico € de suma importancia para esse segmento de
empresas, ja que necessitam otimizar 0s seus recursos, ndo dispondo de
reservas financeiras para sobreviverem aos seus erros. Entretanto, segundo
Wendel e Qualharini (2007), percebe-se que poucas micro e pequenas
empresas, as quais podem ser conhecidas pelo acronimo MPE, realizam e
implementam o PE.

Em vista disso, através do cenario apontado no item anterior e dos fatos
expostos até entdo, nota-se a necessidade de elaboracdo de uma pesquisa a
qual seja capaz de auxiliar ndo somente a empresa alvo deste estudo, no que
tange as fases do PE, bem como servir de espelho para outras organizacdes
inseridas em um contexto similar.

Além disso, essa investigacdo foi igualmente motivada por meio das
constatacdes realizadas por um dos pesquisadores durante o periodo de estagio
em uma pequena com dificuldades de execucdo do PE e no inicio da

implantacdo de uma gestéo via indicadores de desempenho.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é dividido em cinco capitulos. Sendo o primeiro
composto pela introducéo, a qual engloba a situacdo problema, o objetivo geral,
0s objetivos especificos e a justificativa de realizagdo desta pesquisa.
Posteriormente, no segundo capitulo, realizou-se uma abordagem tedrica do
tema levantado. Ja no terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia de pesquisa.
Logo apds, no quarto capitulo, mostra-se o desenvolvimento da pesquisa e no
quinto capitulo efetuou-se a elaboragcdo do BSC, de acordo com as fases
apresentadas na seccao. Ao final, no sexto capitulo, realizou-se as

consideracgoes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ao longo deste capitulo se fara uma abordagem sobre o papel das micro
e pequenas empresas has economias Brasileira e Paraense, do planejamento

estratégico e da gestédo por meio dos indicadores.

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

De acordo com Pereira (2019), uma ME apresenta uma receita bruta anual
de no maximo R$360.000,00, possuindo, com base em Sebrae (2017), até 9
funcionarios caso atue no setor de comércio ou servicos e 19 na indastria. J4 a
EPP, em harmonia com Pereira (2019), dispde de um faturamento anual entre
R$ 360.000,00 e R$ 4,8 milhdes, contendo, de acordo com Sebrae (2017), um
quadro de 10 a 49 colaboradores no caso de organizacdes de comércio ou
prestadoras de servigco, enquanto que em industrias 0 numero de empregados
varia entre 20 a 99.

Em relacdo as médias empresas, baseando-se no estudo de Sebrae
(2017), contam com uma estrutura organizacional composta por 100 a 499
empregados no setor industrial e 50 a 99 no ramo do comércio e servigos,
possuindo um faturamento anual entre R$4,8 e R$ 300 milhdes (Pereira, 2019).
No que tange as grandes empresas, conforme Pereira (2019), detém de uma
receita bruta anual superior a R$300 milhdes, apresentando mais de 100
funcionarios nas empresas do setor de comércio ou servigos, ao passo que este
ndmero varia para mais de 500 na &rea industrial (Sebrae, 2017).

Segundo a Confederacdo Nacional do Comércio (2000), as MPE’s sao
caracterizadas por disporem de um arranjo organizacional enxuto, por meio de
uma gestéo centralizada, na qual o poder de decisdo esta a cargo dos gestores,
0s quais também sado os donos do negdcio, em que normalmente a mao de obra
nao € especializada e 0s recursos sao escassos.

Entretanto, as MPE’s se mostram de extrema importancia para o
crescimento e desenvolvimento econdmico do Brasil, uma vez que, de acordo
com Sebrae (2017), o numero de MPE’s cresceu em 27,5% entre os anos de
2005 e 2015, conforme demostrado por meio da figura 1, na qual também ha
uma comparagcdo com as médias e grandes empresas (MGE’'s), as quais

costumam apresentar uma estrutura institucional semelhante.
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Figura 1: Evolucao do numero de estabelecimentos por porte (em milhges).
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Fonte: Sebrae (2017)

Tal crescimento possibilitou que no mesmo periodo houvesse um
aumento no numero de empregos formais em 55,3%, fazendo com que passasse

de 11.1 milhdes em 2005 para 17.2 milhdes em 2015, assim como expresso na

figura 2.
Figura 2: Evolug&o do nimero de empregos por porte (em milhdes)
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Fonte: Sebrae (2017)

A partir da figura 3, pode-se verificar de que maneira se encontram
divididas as MPE’S conforme o setor de atuacdo. Nota-se que 0 comeércio
continua sendo o detentor da maior parcela, por mais que tenha havido um
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decréscimo nos ultimos anos, ao passo que o setor de servicos ganhou mais

forca.

Figura 3:Distribuicdo das MPE’s por setor e atividade econdmica.
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Fonte: Sebrae (2017)
2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO ESTADO DO PARA

Quanto ao numero de MPE’s no Estado do Para, observa-se por meio do
grafico 1, em concordancia com Sebrae (2017), a ocorréncia de um crescimento
de 61,45% entre os anos de 2005 e 2015.

Gréfico 1:Evolug&o do niumero de MPE’S no Estado do Para.

92.892 96.469 99.262

o6 261 20,958 74.125 78.828
11 I I I I

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017)

No que tange a distribuicdo conforme o setor de atuacdo, percebe-se
através do grafico 2 que no ano de 2005 o comércio detinha a maior parcela de
atuacao, possuindo uma grande diferenca em relacédo aos demais segmentos.
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Entretanto, ja no ano de 2015, nota-se uma reduc¢éo da parcela de atuacéao do
comeércio em detrimento do aumento do setor de prestacdo de servi¢os, seguindo

a tendéncia nacional, assim conforme exposto por meio do gréafico 3.

Gréfico 2:Distribuicdo das MPE’S por setor de atuagao em 2005.

@ Industria
OcConstrucao
OComeércio

@Servicos

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017)

Gréfico 3: Distribuicdo das MPE’S por setor de atuacao em 2015.

@Industria
@Construcéo
aComeércio
OServigcos

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017)

Por meio dos gréficos 4 e 5 constata-se um crescimento, entre os anos de
2005 e 2015, no numero de MPE’s localizadas no interior do Estado, superior ao
observado na capital paraense.
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Gréfico 4:Distribuicdo das MPE’S por localidade em 2005.

@ Capital
@ Interior

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017)

Gréfico 5:Distribuicdo das MPE’S por localidade em 2015.

O Capital
@ Interior

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017)

Em suma, as MPE’s sdo extremamente fundamentais para o crescimento
e desenvolvimento do Para, uma vez que, ainda de acordo com Sebrae (2017),
das 100.580 empresas registradas no estado no ano de 2015, 98,7% eram
classificadas nesta categoria.
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Segundo Terrance (2002) o planejamento organizacional é oriundo da
fus&o que ocorre nos diferentes niveis hierarquicos da organizagédo. Isto é, no
nivel estratégico, tatico e operacional, assim conforme ilustrado por meio da
figura 4 exposta em seguida, na qual também se apresenta 0s responsaveis por

cada esfera e para quem se dirige.

Figura 4:Hierarquia do Planejamento Organizacional.

Alta Administragio
(toda a organizagdo)

Planejamento
Estratégico

Administragdo de Nivel Médio

Plane]amento (principais divisoes, fungdes)

Tatico

|

Planejamento

5 Administragido de Nivel Mais Baixo
Operacional

(departamentos, individuos)

Fonte: Adaptado de Terrance (2002).

No que diz respeito ao planejamento estratégico, Conforme Kotler (1975)
apud Alday (2000), é uma metodologia gerencial que possibilita determinar o
caminho que deve ser seguido pela organizacdo com o intuito de alcancar os
resultados esperados, também conhecido como objetivos estratégicos.

Além disso, durante essa fase, ha a definicdo da ideologia da empresa,
isto €, da missao, visdo e dos valores que devem reger o negocio. Neste sentido,
de acordo com Ferreira (2016), a missdo é o fragmento do planejamento
estratégico no qual define-se o motivo de existéncia da organizacdo, o que
segundo Valadares (2002) apud Machado (2009) orienta a estratégia definida.

Sendo assim, conforme Scott, Jafe e Tobe (1998), citados por Machado
(2009) a missdo deve ser facilmente entendivel e encorajadora, com vista a

facilitar o entendimento e desenvolver uma relagdo de pertencimento com o
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negocio em todos os colaboradores da organizacdo e com o publico alvo,
propiciando uma relacdo de confiabilidade com o que serd entregue pela
empresa. Logo, Welch (2005) declara que o estabelecimento da missdo esta a
cargo da alta administracdo, ndo devendo ser delegada a ninguém, exceto a
guem € responsavel pela sua efetuacéo.

J& a visado, ainda segundo Ferreira (2016), é a parte do planejamento
estratégico em que se define o que se espera atingir em um longo prazo.
Portanto, também pode ser compreendida como sendo a meta de sobrevivéncia
da organizacéao, a qual deve ser constituida de objetivo, valor e prazo, devendo
ser desafiadora e viavel de ser realizada no prazo estabelecido.

De acordo Thompson Jr, Strickland 11l e Gamble (2011), a visdo deve ser
capaz de transmitir aos stakeholders, ou seja, a todas as partes interessadas no
negocio, 0 que a organizacao espera atingir no longo prazo, servindo também
como um direcionamento para a definicdo dos objetivos estratégicos, os quais
apresentam importante papel para a medicdo do desempenho organizacional.

Quanto aos valores, dentro do contexto organizacional, constituem o
conjunto de praticas e principios, os quais conforme Ferreira (2016) sdo
essenciais para a realizacédo dos objetivos definidos por meio do planejamento
estratégico, ja que segundo Machado (2009) sdo o caminho para a execucao da
missdo, em direcdo a visdo. Assim sendo, tais praticas devem ser definidas em
conjunto e respeitadas por todos os colaboradores da organizacéao.

Deve-se definir os objetivos almejados em um determinado prazo, os
quais apresentam um tempo médio de 5 anos, porém sdo bastantes
influenciados pela volubilidade do mercado em que a organizacao esta inserida,
por meio de meta, determinar acfes para atingi-los e reservar recursos para isso.
Todavia, Conforme Campos (1996), este plano deve ser revisto anualmente com
o intuito de checar se ha a necessidade de mudancas de rota.

Desse modo, Welch (2005) defende que a elaboragéo da estratégia deve
seguir 3 passos. Primeiramente, necessita-se desenvolver uma ideia inteligente
e dentro da realidade da empresa, a qual seja capaz de diferencia-la frente aos
concorrentes, e se definir aonde se quer chegar. Assim, precisa-se analisar o
ambiente no qual a empresa esta inserida, quais estdo sendo as a¢des tomadas

pelos concorrentes, qual a situacdo atual da organizagdo no mercado, quais sao
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as ameacas a sobrevivéncia do negocio e o que pode ser feito para inibir isto.
Para tanto, o autor define que esta etapa deve durar no maximo um més.
Posteriormente, deve-se unir as tarefas com as pessoas que possuem
conhecimento e habilidade para resolvé-la, visando colocar a estratégia em acéo
de maneira mais assertiva. Por fim, o Ultimo passo diz respeito a busca
incessante pela melhoria continua objetivando a inovacdo de produtos e
processos.
Neste sentido, Alday (2000) defende que o PE permite que a organizacao
Se prepare as ameacas e aproveite as oportunidades encontradas no ambiente
a qual esta inserida, as quais podem ser de carater econémico, politico, social e
tecnologico. Para tal, se faz necessaria a aplicacdo de ferramentas de
investigacdo de cendrios, tais quais a analise SWOT e as cinco forcas de Porter.
Além disso, Tormena (2011) comenta em sua pesquisa que o PE também
propicia o estabelecimento das diretrizes estratégicas fundamentais para o
alcance da visdo organizacional e a determinacdo de planos de agéo para os
desvios encontrados ao longo do caminho, por meio da metodologia 5W2H, a
qual € composta pelos seguintes elementos, 0s quais também estao ilustrados
por intermédio da figura 5.
e What, que em uma livre traducao para o portugués significa o que
se deve fazer para executar a acao;
e Where, indica onde a acdo devera ser realizada;
e When, ou seja, quando a acdo devera ocorrer;
e Who, quem sera o responsavel por conduzir a acao;
e Why, motivo pelo qual precisa-se realizar a agéo;
e How, como seré a execucao;

e How much, refere-se ao valor gasto para colocar a acdo em pratica.
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Figura 5: Elementos da metodologia 5W2H.
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Fonte: Paula (2015).

Para Muson (2004), o PE se mostra fundamental para as MPE’s, ja que
possibilita reservar tempo para as acdes importantes enquanto urgéncias
ocorrem, propiciando um melhor preparo para atendé-las. Ainda segundo o
autor, os principais erros que dificultam a efetuacdo do PE nas MPE’s sdo a
transferéncia da responsabilidade de elaboracdo do planejamento a um grupo
de funcionéarios, ao passo que este deve ser atribuicdo exclusiva da alta
administragdo, podendo contar com funcionarios de outros setores, e a ndo
definicdo de etapas e métodos de monitoramento dos objetivos estipulados.

O autor também defende que a revisdo do planejamento estratégico e as
eventuais mudancas de rota dependem da velocidade de mudancga do ambiente

no qual a empresa esta inserida. Além disso, Muson (2004) afirma durante a sua
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pesquisa que o sucesso de uma organizacao € fortemente impactado pela sua
infraestrutura, isto é, sua cultura organizacional, seus equipamentos e sistemas
de informacao e operacéo.

Portanto, o processo de desenvolvimento do PE devera se dar seguindo

as etapas elencadas atraves da figura 6, demostrada a seguir.

Figura 6: Etapas de desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Acompanhamento
dos desdobra-
mentos, avaliacao
do desempenho
e ralizagao dos
ajustes corretivos

~

_ Elaboracao de _
Determinacao uma estratégia Implementacao

de objetivos para alcancar & execucao da
os objetivos e estrategia
a visao

Desenvolvimento
de uma visdo
estrategica

Revisar conforme necessario diante
do desenvolvimento real,
das novas oportunidades idéias

Fonte: Thompson Jr, Strickland 11l e Gamble (2011).

Ja o planejamento tatico, de acordo com Terrance (2002), é fruto do
desdobramento do PE ao nivel organizacional intermediario, sendo responsavel
pelo acompanhamento de resultados em areas especificas da empresa. Para tal,
apresenta um horizonte de planejamento de 3 anos.

Por fim, ainda com base em Terrance (2002), o planejamento operacional
€ subsequente ao planejamento tatico, sendo responsabilidade dos setores mais

préximos ao chao de fabrica, apresentando um horizonte de planejamento anual.

2.3.1 Analise SWOT
Visando-se definir a estratégia de forma mais assertiva, € valido utilizar
ferramentas de auxilio, tais como a anélise SWOT, a qual € uma abreviagéo de

strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e
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therats (ameagas). Assim sendo, conforme defendem Dantas e Melo (2008),
forca pode ser compreendida como sendo tudo aquilo que, dentro do ambiente
interno, é capaz de gerar vantagem competitiva para a organizacao.
Diferentemente, a fraqueza € interpretada como 0s aspectos que a empresa
necessita aperfeicoar com o intuito de alcancar seus objetivos.

Além disso, as oportunidades sdo o conjunto de fatores provenientes do
ambiente externo que podem influenciar de maneira positiva no atingimento dos
objetivos previamente definidos. Ja as ameacas sdo o0s elementos externos os
quais podem distanciar a empresa do atingimento dos objetivos.

Em seguida, € essencial a elaboracéo do cruzamento da matriz definida.
A partir disto, ser& possivel o desenvolvimento da empresa por meio da relacao
das forcas com oportunidades, a manutencao através da relacédo das forgcas com
as ameacas, 0 crescimento por meio da interacao das oportunidades e pontos
fracos e a sobrevivéncia pela relacdo entre os pontos fracos e as ameacas,

assim conforme apresentado na figura 7.

Figura 7: Interacdo entre os quadrantes da matriz SWOT

Ambiente interno

Predomindncia de
Pontos fracos Pontos fortes

: Sobrevivéncia Manutencao

Crescimento Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Dantas e Melo (2008)
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2.4 GESTAO POR INDICADORES

De acordo com Francischini e Francischini (2017, p.6), os indicadores
podem ser compreendidos como sendo medidas de carater quantitativo ou
qualitativo, as quais demostram o0 estado de uma operagdo, processo ou
sistema. Ja o desempenho € a comparagcdao entre o que foi entregue pela
operacdo com a expectativa do cliente ou objetivo do gestor.

Desse modo, pode-se entender como indicadores de desempenho as
medidas que demostram a comparacéo entre o que foi entregue e a expectativa
gue se tinha sobre uma determinada operacéo. Neste sentido, os indicadores
apenas apontam um problema, ndo sendo responséaveis pela sua resolucéo, a
qual fica a cargo dos gestores.

Portanto, as informacdes geradas a partir dos indicadores de
desempenho possibilitam as organizacfes identificarem gap’s, ou seja, as
diferencas, entre o que esta sendo ofertado e percebido pelo cliente, gerar maior
clareza no fluxo de informacdes gerenciais entre os diferentes setores, maior
capacidade de resposta ao mercado, comparagdo com resultados anteriores e
implementacéo de melhorias de processo. Ainda mais, segundo Lubben (1989)
apud Mafra (1999), através da constatacdo e eliminacdo das deficiéncias do
sistema ha a reducéo de custos e aumento das receitas.

Neste sentido, indicadores de desempenho sdo métricas, compostas por
uma unidade de medida, que possibilitam a comparacdo dos objetivos tracados
durante a fase de planejamento e os resultados alcan¢cados durante a execucao.
Desse modo, segundo Dutra et al (2009) apud Nakao e Nuintin (2010) propiciam
o alinhamento das atividades da organizacdo com as metas, a identificacdo de
diferencas e a aplicacdo de acfes corretivas aos desvios encontrados.

Com base nos estudos de Francischini e Francischini (2017), nota-se que
desempenho € um conceito amplo o qual, por meio de uma linguagem figurada,
pode ser comparado com um guarda-chuva, debaixo do qual se comportam
varios tipos de indicadores, conforme observa-se na figura 8. Tais indicadores
podem ser aplicados varias vezes e irdo depender dos objetivos definidos pela

empresa.
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Figura 8: Indicadores relacionados com desempenho.

Desempenho
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Fonte: Francischini e Francischini (2017)

Logo, de acordo com esses autores, é de extrema importancia haver uma
correta definicdo dos objetivos organizacionais, os quais devem ser de facil
entendimento e ndo genéricos, antes de se definir quais variaveis seréo
fundamentais. Assim, de acordo com Caldeira (2012), os objetivos sdo as
intencdes estratégicas e operacionais da empresa. Dessa forma, devem ser
expressos de forma clara para que todos os colaboradores consigam
compreender o que a organiza¢ao espera alcancar em um determinado periodo.

Posteriormente, deve-se elaborar indicadores para medir o desempenho
de tais variaveis. Neste sentido, Nakao e Nuintin (2010) defendem que néo se
deve haver generalizacéo dos indicadores aplicados, uma vez que estes devem
depender dos objetivos definidos e sdo particulares para cada organizacao.

Em harmonia com Francischini e Francischini (2017), os principais erros
observados na gestao via indicadores de desempenho sdo o desenvolvimento
dos indicadores previamente a definicho dos objetivos, o que,
consequentemente, ndo fornece dados relevantes aos gestores, a falta de
conhecimento acerca dos termos tratados e a auséncia de acdes corretivas apos
a analise dos dados gerados.

No que tange a sua natureza, segundo Kallas (2003) os indicadores
financeiros apenas apontam resultados que ja ocorreram e que hao
necessariamente serdo novamente alcancados, nao servindo para mostrar se a

organizacao esta no rumo certo ou ndo. Ja os nao financeiros, 0s quais vém se
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mostrando cada vez mais importantes no novo cenario econdmico, estdo mais
ligados aos clientes, recursos humanos, processos e produtos, em conformidade
com Martins e Costa Neto (1998). Por conseguinte, observa-se a necessidade
de fusdo das duas classes visando obter melhores resultados.

Ainda em conformidade com Francischini e Francischini (2017), os
indicadores de desempenho devem ser compostos por uma meta, a qual deve
ser constituida por objetivo, valor e prazo, que possibilite comparar o que foi
proposto com o que foi realizado. Além disso, tem-se que haver uma correta
definicdo da periodicidade em que sera realizada a coleta e 0 acompanhamento
das variaveis previamente definidas. Para isto, a coleta de informacdes deve ser
eficiente, com dados corretos, uma vez que se for feita de maneira incorreta
causara o efeito contrario para o qual os indicadores sao propostos, ja que gerara
decis@es erradas por parte dos gestores.

Por esta razdo, Caldeira (2012) defende o célculo automético dos
indicadores, evitando a intervencdo humana e tornando o0 processo de
monitoramento mais agil e dinamico. Além disso, o autor também comenta sobre
a simplicidade de interpretacéo dos indicadores, como uma forma de facilitar o
entendimento de todos os colaboradores da empresa, e ndo somente daqueles
que estao envolvidos diretamente com o que estd sendo analisado, visando
tomadas de decisdo mais rapidas.

Neste sentido, Francischini e Francischini (2017) falam sobre o papel dos
dashbords, os quais, em uma livre traducao para o portugués, significam painéis
de controle, que sdo um conjunto de diagramas e graficos que permitem uma
visdo integrada das informacdes mais relevantes, possibilitando a verificacdo do
comportamento de diferentes indicadores em conjunto e permitindo analisar
correlacdes entre diferentes relatérios.

Caldeira (2012) também comenta sobre a importancia de se atualizar ou
substituir rapidamente os indicadores quando estes nao estiverem mais sendo
proveitosos ou quando surgirem novas prioridades na organizagdo. Dessa
forma, ndo se deve esperar muito tempo para substituir as antigas informacdes
por novas, mais prioritarias e que surtirdo maior efeito.

A partir do exposto, nota-se a necessidade de aplicacéo e entendimento
dos indicadores de desempenho como uma forma de possibilitar tomadas de

decisdbes mais assertivas, as quais sejam capazes de gerar vantagens
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competitivas e garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado. Entretanto,
para que isto seja possivel, € de suma importancia haver um efetivo
planejamento organizacional.

Tal aplicacao pode se dar através de diversas metodologias de gestao por
indicadores, entretanto, ao longo deste trabalho, sera discutido apenas o

Balanced Scorecard- BSC.

2.4.1 Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com ENAP (2013), o BSC é uma ferramenta de gestédo por
indicadores que foi desenvolvida em 1992 por David Norton e Robert Kaplan,
professores da Harvard Business school, que observaram que somente 0s
indicadores financeiros ndo eram mais suficientes para medir o desempenho
organizacional. Assim, segundo Silva (2003), o principal intuito dessa
metodologia é tornar compreensivel para todos o0s niveis organizacionais a
estratégia, a missao e a visdo, como uma forma de garantir que todos saibam o
que deve ser feito e de que maneira as suas atribuicbes impactam no
desempenho organizacional.

Dessa forma, mostra-se muito mais como um sistema de comunicagao e
aprendizado do que como uma ferramenta de controle. Conforme Kaplan e
Norton (1997) apud Silva (2003) o que faz com que o BSC se distingue das
outras ferramentas de gestéo é o fato da estratégia e a visdo darem origem aos
objetivos e medidas organizacionais. Portanto, cabe ao BSC a mensuracgéo e o
monitoramento da estratégia definida durante a fase de planejamento.

Assim, essa metodologia faz uso do mapa estratégico, o qual divide-se
em 4 perspectivas, em que cada uma € composta por iniciativas, indicadores,
objetivos e metas, conforme demostrado na figura 9, a qual também é composta
pelas questdes norteadoras para o desenvolvimento de cada uma dessas
perspectivas, visando ser o mais simples possivel para que qualquer colaborador
possa compreende-lo. Além disso, segundo Neves e Palmeira Filho (2002) apud
Silva (2003) o mapa estratégico também pode ser compreendido como sendo
uma representacao visual dos objetivos estratégicos e de suas relacdes de
causa e efeito. Em outras palavras, 0 mapa estratégico é responsavel pela

traducado da estratégia.
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Conforme Kaplan e Norton (2001) apud Zago, Abreu, Grzebielucks e
Bornia (2008), o BSC unifica os indicadores de desempenho financeiros, 0s
quais demostram os efeitos das a¢fes do passado, e ndo financeiros, também
conhecidos como operacionais, 0s quais estdo associados aos procedimentos
que interferem no desempenho futuro da organizacao, isto €, a satisfacdo dos
clientes, os processos internos e a capacidade de aprendizado e crescimento

dos colaboradores da organizagéo.

Figura 9: Perspectivas do BSC.
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Fonte: de Paula (2015).

A partir da figura 10, demostrada logo em seguida, pode-se entender de
gue maneira se da a relacdo entre as 4 perspectivas e em qual ordem devem
ser pensadas e elaboradas, constituindo uma relacdo de causa e efeito. Em
conformidade com Silva (2003), primeiramente, durante a perspectiva financeira,
considera-se 0 que deve ser realizado para atingir o sucesso financeiro,
apresentando o papel de servir de meta para todos 0s objetivos e medidas das
outras perspectivas. Quanto a perspectiva do cliente, identifica-se os mercados
alvos da organizacéo e as medidas de criacéo de valor e diferenciagéo ao publico
alvo.

Depois, na de processos internos, precisa-se identificar aqueles em que

a organizacao deve possuir exceléncia para satisfazer aos clientes e garantir o
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atingimento dos objetivos estratégicos. Por fim, aponta-se a infraestrutura que a
organizacao deve dispor para gerar crescimento e melhoria no longo prazo, por
meio da perspectiva de aprendizado e conhecimento.

Figura 10: Relacdo entre as perspectivas do BSC.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997) apud Silva (2003).

Portanto, de acordo com Campos (1998) apud Silva (2003), o BSC é mais
do que um sistema de medicdo de desempenho, jA que se mostra como um
instrumento para os tomadores de decisao utilizarem, visando verificar se 0s
objetivos estratégicos foram atingidos. Assim, Kaplan e Norton (2000) apud Silva
(2003) afirmam, com base em suas pesquisas, que o BSC proporciona aos
gestores observar a organizagdo com base em um panorama muito mais simples
e abrangente.

Conforme Fw symmetics (2018), por meio do desdobramento da
estratégia, torna-se claro a proposta de valor e a diferenciacdo almejadas pela
organizacdo. Como consequéncia da instalacdo dessa metodologia, hd a
formacdo de um clima organizacional configurado pela colaboracdo e

comunicacao constantes, objetivando a tomada de decisdo mais assertiva.
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Ainda de acordo com Fw symmetics (2018), ao fim da efetuacdo do mapa
estratégico inicia-se a fase de monitoramento, a qual se baseia nas 3 cores do
sinal de transito. Assim sendo, a cor verde representa que o que foi planejado e
esta sendo cumprido. Ja a cor amarela, demostra que tal iniciativa demanda de
maior atencéo. E a cor vermelha mostra que o que foi planejado ndo esta sendo
cumprido.

Dessa forma, através do monitoramento, € possivel se fazer as correcdes
de rota e continuar perseguindo os objetivos organizacionais, como forma de

propiciar a continuidade do negdcio.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Gil (2007) apud Gerhardt e Silveira (2009) uma pesquisa
tem como intuito responder aos problemas que sdo apresentados. Assim, é
composta de vérias fases que vao desde a formulacdo do problema até a
apresentacao dos resultados.

Para Fonseca (2002) apud Gerhardt e Silveira (2009) a metodologia € a
organizacdo das etapas que devem ser cumpridas para se realizar uma
pesquisa, sendo responsavel por expor os métodos e técnicas que serao
utilizados.

Desse modo, uma pesquisa pode ser classificada quanto a abordagem,

natureza, objetivos e procedimentos.

3.1 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

No que diz respeito a essa pesquisa, pode-se dizer que possui uma
abordagem tanto qualitativa, a qual, conforme Gerhardt e Silveira (2009) esta
focada no melhor entendimento do objeto de estudo, quanto quantitativa, uma
vez que primeiramente se faz necessario entender sobre aspectos tedricos para
depois aplica-los e encontrar resultados numéricos.

Além disso, possui uma natureza aplicada, a qual segundo Mascarenhas
(2014) visa encontrar solucdes para problemas a partir da préatica. Ja quanto aos
objetivos, classifica-se como exploratéria, jA que procurara entender o problema
por meio de entrevistas com pessoas que possuem conhecimento sobre a
tematica, pesquisas bibliograficas e exemplos para melhor compreensao do
mesmao.

Ainda quanto aos objetivos, pode ser classificada como descritiva, ja que
descreve um problema, e explicativa, uma vez que buscara encontrar um porqué
por meio dos resultados que serdo gerados. Por fim, quanto aos procedimentos
de pesquisa, se classifica como pesquisa bibliografica, ja que se baseia em
livros, artigos e teses, de campo, uma vez que possui aplicacao pratica, o que

também faz com que seja classificada como um estudo de caso.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Ao que cabe aos procedimentos metodoldgicos adotados, apresenta-se a

sistematizacdo da metodologia para realizacdo desta pesquisa com a seguinte

estrutura:
Figura 11:; Estrutura macro dos procedimentos metodolégicos
Revis3o Coleta de Avaliaggo Andlise Concepgao
Bibliografica Dados organizacional Ambiental do BSC

Fonte: Autores (2019)

Assim, fez-se em sua primeira etapa uma revisao bibliografica para
melhor entendimento das ferramentas e conceitos que serdo aplicados neste
trabalho, norteando a execucdo da pesquisa para responder o questionamento
da situacao problema. Como também, alcancar os objetivos ja supracitados
neste trabalho.

Ao que cabe a primeira etapa, foram utilizadas alternativas fontes de
pesquisa para formacdo de conhecimento dos temas, apresentando seus
conceitos, aplicacdes e importancias das ferramentas e embasamentos para

contribuir neste estudo. Entre as fontes, cita-se: artigos, livros e monografias.

A partir disso, sera dada inicio a segunda etapa deste trabalho: coleta e
andlise de dados, conforme a figura 12. Em relacao a coleta de dados, dar-se-a
a partir de reunido com 0s gestores e 0s responsaveis por cada departamento
da empresa alvo deste estudo, visando ter acesso ao planejamento estratégico
vigente e entender quais sédo 0s objetivos pretendidos pelos mesmos.

Para tal, se fara uso dos questionarios estruturados com as intencdes

deste trabalho, contidos nos apéndices A e B.
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Figura 12:Sistematizacédo da coleta de dados

Etapas Descricéo Resuitado Esperado

Coleta de dados na empresa em estudo para

Coletardados futura avaliacio organizacional,

w

: L

] Elaborar-se-a um questiondrio estruturado para  |Levantar dados da empresa para avaliacéo
3 Questiondrio composicio da entrevista com os gestores organizacional e sugerir prosposta de modelo
% obtendo dados relevantes para a pesquisa; para gestéo esfratégica para a instifuicio.

o]

0

Reunido com os gestores da empresa em estudo

Entrevistar gestores para recolher dados e informacées
imprescindiveis a pesquisa.

Fonte: Autores (2019)

Compreendendo o modelo de gestdo atual da empresa em estudo, se
dard inicio a avaliacdo organizacional, conforme a figura 13, na qual sera
realizada a revisdo do contexto da organizacdo junto ao seu planejamento
estratégico, a fim de levantar uma proposta de modelo de controle de gestédo
estratégica, objetivo desta pesquisa, a realidade da empresa. Assim, se revisara

a missao, visao, valores e diretrizes organizacionais estratégicas.
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Figura 13:Sistematizacdo da avaliacdo organizacional

Etapas

Descricéio

Resultado Esperado

Revisarocontextoda
organizacioa
estratégia

Manter estratégia

Avaliagdo Organizacional

Propor nova politica
estratégica

L |

Darar-se a etapa de analise das informacdes
recolhidas em entrevista, revisando o contexto da
organizacao junto ao planejamento atual;

O processo de decisdo sera condicionado se a
estratégia atual esta alinhada a realidade da
empresa;

Caso positvo, mantem-se politica atual;

Recomendar nova miss&o, viséo, valores e
diretrizes organizacionais estratégicas.

Conceber politica estratégica alinhada a
realidade da empresa para a prosposta de
gestéo estratégica.

Fonte: Autores (2019)

Para compor o cenario que a organizagcdo se encontra, sera de

importancia a analise das varidveis ambientais internas e externas, conforme a

figura 14, tendo como ferramenta motriz a analise SWOT. Esta ferramenta, sera

construida a partir dos pontos fortes e fracos identificados no contexto interno da

organizacdo, sendo estes pontos validados juntamente com os gestores. E

ainda, promover fatores externos que podem ameacar ou gerar oportunidades

ao negocio no cenario enquadrado.
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Figura 14:Sistematizacdo da analise ambiental

Etapas Descricéio Resultado Esperado

o Identificacéio do contexto interno da organizacéo
Identificar pontos K .
por meio do reconhecimento dos pontos fortes e
fortese fracos
fracos;
Identificar Levantar fatores externos que ameacam ou S0
oportunidadese .
oportunidades ao negdcio,
— ameagas
=
5 !
E
< Cronstruir matriz Construir quadrantes da matriz com os pontos Obter o cenario interno e externo da empresa
@ . . . P
@ SWOT relevantes identificados; para planejamento estratégico.
o
C
< !
Cruzar matriz SWOT Cruzar pontos complementares entre fatores
internos e externos;
Desenvolver Diagnosticar os pontos cruzados gerando
estratégiasparaos estratégias para sobrevivéncia, crescimento,
cruzamentos manutencéo e desenvalvimento do negdcio;

Fonte: Autores (2019)

Tendo explorado os panoramas da organizacdo, serdo desenhados o0s
objetivos para desdobramento das perspectivas do mapa estratégico, conforme
a figura 15. Os objetivos serédo decompostos em metas que a empresa deve ter
por finalidade para se alcancar a visdo, sendo estas medidas e acompanhadas
por indicadores de desempenho.

Para isso, se fara uma revisado dos indicadores que ja sdo utilizados pela
empresa, e 0s seus métodos de acompanhamento, para subsequentemente
definir quais serdo os KPI's utilizados, visando-se garantir eficiéncia no

acompanhamento desses indicadores, conforme a metodologia do BSC.



Figura 15:Sistematizac@o da concepcéao do BSC
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Concepgdo do BSC

Etapas

Descricéo

Resultado Esperado

Desenvolver objetivos
estratégicos

!

Desenharmapa

]

Elaborar indicadores
3 organizagdo

!

Desdobrar metas
dentrodos objetivos

'

Proporiniciativas

l

Correlacionar
iniciativas aos
objetivos

.

Monitorar estratégia

l

Realizar proposta

Propor objetivos para realizacéo da estratégia;

Desenhar mapa com seus objetivos em suas
perspectivas de referéncia;

Elaborar indicadores para medicdo e
acompanhamento dos objetivos;

Desdobrar metas para realizacéo dos objetivos;

Propor projetos estratégicos para alcance das
metas e resultado de desempenho dos
indicadores;

Verificar sustentacdo dos objetivos pelos projetos

estratégicos propostos;

Proposta de monitoramento da estratégia;

Realizar proposta do modelo.

Conceber planejamento estratégico atraves do

BSC.

Fonte: Autores (2019)

Estes procedimentos metodolégicos serdo utilizados como base para a

execucao do estudo, por meio dos métodos e ferramentas descriminadas, a fim

de alcancar os objetivos desta pesquisa e responder a pergunta problema

produtos alimenticios de origem amazonica,

anteriormente citada.

3.3 LOCUS DA PESQUISA

Por fim, esta pesquisa terd como locus uma empresa fabricante de

0S (quais encontram-se
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segmentados em 5 linhas. Além disso, tal estrutura encontra-se inserida no
mercado h&d 5 anos, sendo subdividida em 3 areas: producdo, estoque e
escritério, exibindo uma estrutura organizacional composta por 16 funcionérios,
0S quais, no geral, possuem mais de uma atribuicdo dentro da empresa,
caracterizando-se como uma ME, levando-se em conta a distribuicdo pelo
ndmero de colaboradores.

Esta, objetivando o seu crescimento no mercado, redugdo de
desperdicios e atingimento dos objetivos estratégicos definidos durante o inicio
do ano, passou a adotar o acompanhamento por meio dos indicadores de
desempenho. Desse modo, serd possivel de se visualizar na prética o
funcionamento destes, as suas particularidades e se estdo sendo corretamente
aplicados.

Relatou-se que a empresa possui dois tipos de publico alvo, pessoa fisica
(PF) e pessoa juridica (PJ), tendo suas atividades baseadas sobretudo no
modelo b2b2c, no qual a indUstria vende para o varejista e esse é responsavel
por repassar o produto ao cliente final e também comercializa diretamente com

alguns clientes finais.

No caso dos clientes pessoa fisica (PF), sdo caracterizados por deterem
um alto poder aquisitivo, estando preocupados com o sabor do que estdo se
alimentando e em busca de uma experiéncia gastrondmica. Ja a pessoa juridica
(PJ), sao restaurantes, em que durante o processo de prospeccdo se avalia se
trabalham com produtos similares, se é um local aberto a inovacao e realiza-se
um diagnostico com o intuito de constatar se tal cliente podera utiliza-lo,
supermercados e empaorios, NOS quais o processo de prospeccao ocorre através

da andlise do mix de produtos ofertados.

Ressalta-se que, a pedido do corpo de gestores da empresa alvo deste
estudo, a identificacdo da organizagdo sera mantida em sigilo. Para tal, quando

necessario, sera utilizado o nome “empresa X”.
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4 CONJUNTURA ATUAL DA ORGANIZACAO

Sobre o PE vigente, relatou-se a ocorréncia de uma complicacdo para
implantar o que havia sido definido frente a realidade cotidiana. Assim sendo,
objetivando a sua simplificacdo, efetuou-se, por parte dos gestores, um mapa
geral da empresa, analisando cada atividade desempenhada pelo corpo de
funcionarios, o qual foi dividido em areas. Em seguida, observou-se em quais
aspectos cada uma dessas areas precisaria se desenvolver, atribuindo-se
metas, as quais se deram através de uma analise tanto do ambiente interno
quanto externo, sendo delimitadas pelos gestores conjuntamente com 0s
incumbidos por cada nucleo, com prazos e responsaveis pela execucao.
Somente apos isto foi realizada a definicdo dos objetivos estratégicos, o que vai

de contram&o com as informacdes pautadas ao longo deste estudo, sendo eles:

e Aumentar o faturamento em 50%;
e Atender melhor aos clientes;

e Desenvolver os fornecedores;

e Iniciar exportacoes;

e Lancar novos produtos;

e Reduzir os custos;

e Ser um local de trabalho melhor.

De acordo os dirigentes, os funcionarios conseguem compreender a
missdo organizacional e a empresa encontra-se no caminho certo para o
atingimento da visdo, a qual apresenta o prazo de conclusdo para o final do
préximo ano, por mais que nao tenha um valor delimitado. Todavia, 0S mesmos
reconhecem que ha uma dificuldade no processo de transmissdo de tais
ideologias aos colaboradores, uma vez que ndo ha uma comunicacao constante
da misséo e nem todos entendem o papel das atividades desempenhadas para

0 alcance da meta de sobrevivéncia.

Tal aspecto pdde ser ratificado atraves da entrevista com alguns
funcionarios da empresa, de diferentes setores, que mostraram conhecer a
missao e a visdo de maneira geral, mas ndo exatamente o que foi delimitado

pelo corpo de gestores.
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Quanto aos valores, baseiam-se fundamentalmente no respeito a floresta
Amazonica, as pessoas, a busca incessante pela inovacao e a sustentabilidade,
o que foi respondido pelos responsaveis da empresa x e confirmado por meio da

convivéncia de um dos pesquisadores durante o periodo de estagio.

Com o intuito de garantir o alinhamento do PE com o planejamento
orcamentario, a empresa passou a realizar, em todas as areas, um controle
financeiro mais rigido, como por exemplo no valor investido e nas quantidades
de insumos utilizados em pesquisa e desenvolvimento (P&D), gastos com frete
e aquisicdo de embalagens. Além disso, comentou-se que a revisdo do PE

costuma ocorrer apenas anualmente.

A definicdo dos indicadores de desempenho que seriam utilizados ocorreu
através da traducdo das metas para algo que pudesse ser medido, visando
constatar se a meta foi ou ndo alcancada. Consequentemente, conforme

relatado, houve a criacdo de indicadores em excesso.

Quanto a coleta dos dados necessarios, se da, fundamentalmente,
através da analise das planilhas em formato Excel e Google Sheets, as quais
contém o controle dos custos e os dados da operacdo, e do banco de dados

contido no sistema utilizado.

4.1 INVESTIGACAO AMBIENTAL

Objetivando efetuar uma investigacao mais assertiva da estratégia a ser
proposta, realizou-se a andlise dos ambientes interno e externo, diagnosticando
pontos fortes e fracos no contexto interno da organizacao e, ainda, identificando
oportunidades e ameacas no cenario o qual a empresa estudada se encontra.

Tomando-se como base 0s questionarios efetuados conjuntamente com
a alta administracdo e os funcionarios dos demais niveis organizacionais, 0s
quais encontram-se, respectivamente, inseridos no apéndice A e B, elaborou-se

a matriz SWOT contida no quadro 1.
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Quadro 1: Matriz SWOT

Rigido controle de qualidade dos produtos Auséncia de e-commerce
Inovacao (desenvolvimento de novos ificuldade d ~ vel
rodutos ou aperfeicoamento dos Dificuldade de conexao entre o nive
©) P estratégico e operacional
5 ofertados)
w Acdes conjuntas com as pequenas Inovacédo dos processos internos (técnicos,
E comunidades financeiros)
L Comprometimento da equipe Alto custo de fabricacao
|_
E Relacionamento com os fornecedores de Baixo poder de barganha com os
o matéria prima fornecedores de embalagem
= Processo de cria¢do juntamente com a ~ - . .
< floresta Gestéo por indicadores néo efetiva
Auséncia de feedback positivo a equipe
Variedade de produtos (reconhecimento externo repassado aos
colaboradores)
Presente nacionalmente Efetividade de treinamentos de
colaboradores internos
Parcerias com restaurantes e outras Desconhecimento do publico com
'®) empresas do segmento ingredientes da Amazénia
E Valorizacdo da culinaria amazbénica Falta de sucesso das ac¢6es conjuntas com
w (Nacionalmente e Internacionalmente) as pequenas comunidades
; A . Dinamizacgédo do mercado frente a
Tendéncia ao consumo saudavel o
L atualizacdo constante dos produtos
L,'_J Exigéncias para controle de manipulagéo Aumento desordenado da carteira de
E de alimentos clientes
g Eventos relamon:dc?i’:1 avcailmanas regionais Entrada de novos concorrentes
< . . iy
Preco do dolar Produtos substitutos com preco inferior
Aceleradoras de projetos inovadores Fatores logisticos

Fonte: Autores (2019)

Apoés a definicdo da matriz SWOT, efetuou-se o cruzamento entre 0s

guadrantes, resultando nos quadros 28,

29, 30 e 31, sendo respectivamente

referentes aos panoramas de desenvolvimento, manutengdo, crescimento e

sobrevivéncia, os quais localizam-se em sequéncia nos apéndices C, D, E e F,

em que, para fins didaticos e visando uma analise mais especifica, fez-se 0 uso

apenas dos pontos identificados como mais significativos, através dos dados

coletados por meio do processo de entrevista e do diagnostico das informacdes

cedidas.
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Por meio do cruzamento dos pontos inseridos em cada quadrante,

realizou-se a definicdo de recomendacdes estratégicas para cada uma das

situacdes, as quais encontram-se contidas nos quadros 2,3,4 e 5.

Quadro 2: Recomendacfes estratégicas de Desenvolvimento

Cruzamentos

Recomendac®es estratégicas

D1 & D2

Potencializar o rigido controle de qualidade dos produtos ofertados
visando manter as exigéncias, nacionais e internacionais, de
manipulacdo de alimentos, propiciando parcerias com restaurantes e

empresas do segmento.

D3 & D4

Prosseguir com a inovac¢éo no desenvolvimento de produtos,
usufruindo da valorizacéo da culinaria amazdnica, com intuito de

fortalecer parcerias com restaurantes e empresas do segmento.

D5

Fortalecer as a¢des conjuntas com as pequenas comunidades, a fim
de adequar as matérias primas as exigéncias estipuladas pelos

Orgaos fiscais e pelo mercado, bem como permitir a conservagéo da

qualidade dos insumos.

Fonte: Autores (2019)

Quadro 3: Recomendacdes estratégicas de Manutencao

Cruzamentos Recomendacdes estratégicas
Manter o rigido controle da qualidade e inovacao dos produtos, como
M1, M2 & M3 - . -
estratégia de diferenciacdo no mercado.
M4 Garantir resultados nas iniciativas com as pequenas comunidades.

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 4: Recomendacdes estratégicas de Crescimento

Cruzamentos Recomendac®es estratégicas

Acentuar a participacdo em plataformas de e-commerce, objetivando
c1 desfrutar do aumento da demanda por produtos alimenticios de

origem amazénica.

Aperfeicoar 0s processos internos existentes, com o intuito de se
manter em conformidade com as exigéncias para manipulacdo de
C2 . : e
alimentos estipuladas pelos 6rgéos fiscalizadores, sem abandonar a

busca incessante pela melhoria continua dos produtos e processos.

Apurar, por intermédio da gestao via indicadores de desempenho, se

3 os padrbes de producéo de alimentos estdo sendo corretamente

aplicados.

Fonte: Autores (2019)

Quadro 5:Recomendacdes estratégicas de Sobrevivéncia

Cruzamentos Recomendacao de Estratégia

Aumentar 0 acesso aos produtos a partir da praticidade de compra,
s1 com o intuito de fidelizar e conquistar novos clientes, garantindo a

perpetuacdo da empresa frente ao dindmico cenério de mercado.

Desenvolver processos internos para viabilidade e sucesso das

S2 acOes de capacitacdo das pequenas comunidades de produtores.

Acompanhar evolugéo da conquista de novos mercados e o

S3 & S4 . L . :
cumprimento das iniciativas com as pequenas comunidades, via

gestdo por indicadores.

Fonte: Autores (2019)
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4.2 REVISAO IDEOLOGICA
Logo apos, realizou-se a revisdo da missao e visao atual da empresa X,
com o intuito de estabelecer uma ideologia estratégica que fosse mais facilmente
compreendida pelos diferentes niveis da organizacdo. Quanto aos valores,
compreendeu-se que séo, de fato, entendidos e praticados pelos colaboradores
e nao precisavam ser revisados.
Assim sendo, prop8e-se 0 seguinte conjunto ideoldgico:

e Missdo: Levar os sabores da Amazbnia aos mais diversificados
publicos, por meio do sabor, da inovacdo e responsabilidade
socioambiental.

e Visdo: Aumentar a participacdo no mercado de produtos de origem
amazonica, tanto nacionalmente quanto internacionalmente, em 20%
até 2024.

e Valores:

»= Apreco a floresta Amazénica;
= Procura continua pela inovacao e sustentabilidade;

» Valorizacdo das pessoas.

Através da revisao supracitada foi possivel se determinar as seguintes
diretrizes estratégicas:

e Crescimento organico;

¢ Intensificacdo das relagbes com as pequenas comunidades;

e Globalizacdo dos mercados;

e Pensamento sustentavel,

e Valorizacdo dos insumos da floresta Amazoénica.
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5 ELABORACAO DO BSC

Dando continuidade ao processo de desenvolvimento do PE, definiu-se

0S objetivos organizacionais, os quais foram segmentados em cada uma das

perspectivas que compdem o BSC, conforme ilustrado através do quadro 6.

Quadro 6: Objetivos estratégicos por perspectiva.

Perspectiva

Objetivo estratégico

Aumentar o faturamento

Financeira -
Reduzir custos e despesas
Captar clientes
Clientes Elevar o indice de satisfacdo dos consumidores

Fidelizar clientes

Processos Internos

Conservar o rigoroso padrao de qualidade dos produtos

Consolidar a area de P&D

Intensificar as parcerias ja existentes e formas novas

Aprendizado &
Crescimento

Desenvolver habilidades e competéncias ao corpo de colaboradores

Garantir a satisfacdo dos colaboradores

Fonte: Autores (2019)

Tais objetivos podem ser melhor analisados por meio do mapa estratégico

contido na figura 16, no qual também se constata a relacdo existente entre 0s

mesmaos.
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Figura 16: Mapa Estratégico

Fonte: Autores (2019)
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5.1 DEFINICAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Apos o estabelecimento dos objetivos organizacionais, para cada um dos
aspectos que compdem o BSC, realizou-se a delimitacdo dos indicadores de
desempenho e a definicdo das formas de avaliacéo e periodicidade para cada
um desses indicadores, 0s quais servirdo para examinar o progresso do metodo.

Assim sendo, tais métricas encontra-se expostas em seguida, de acordo
com a perspectiva que integram, estando relacionadas com seus respectivos
objetivos, em que subsequentemente h4 um breve esclarecimento das mesmas,
ressaltando-se que todas poderdo ser coletadas e analisadas com o auxilio das

ferramentas ja adotadas pela organizacgao.

5.1.1 Indicadores de desempenho da perspectiva financeira
Inicialmente executou-se a formulacdo dos indicadores de desempenho

referentes a perspectiva financeira, conforme evidencia-se através do quadro 7.

Quadro 7: Relagéo entre os indicadores de desempenho e objetivos estratégicos da
perspectiva financeira

Objetivo

Perspectiva L Indicador Medicao Periodicidade
estratégico
Incremento
em relacao
Aumentar o ao
Mensal
faturamento | faturamento ,
Faturamento Periodo t
do ano - x 100
anterior Faturamento Periodo (t—1)
Financeira
Parcela dos
Reduzir dcéjss;;z;s (Custos e despesas> 100
X
custos e sobre o Faturamento Mensal
despesas
faturamento
mensal

Fonte: Autores (2019)

Nota-se o objetivo estratégico de aumentar o faturamento sera verificado
por meio da comparacao do atual com o do mesmo periodo do ano anterior, em

uma frequéncia mensal. Ja o objetivo de reduzir os custos e despesas sera
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apontado a partir da constatacéo da parcela do faturamento que é destinada a
esse grupo de contas, também sob um regime mensal.

5.1.2 Indicadores de desempenho da perspectiva de clientes

Em seguida, repetiu-se o processo para a perspectiva de clientes, assim

como exposto por meio do quadro 8.

Quadro 8: Relagéo entre os indicadores de desempenho e objetivos estratégicos da
perspectiva de clientes

Perspectiva es(,)t?gtaggvizo Indicador Medicao Periodicidade
Captal’ Clientes clientes cadastrados em t
clientes cadastrados ( clientes cadastrados em (t—1)) x100 Mensal

indice de

. ~ Clientes satisfeitos
satisfagéo ( —— ! _ ) x 100
Questionarios respondidos
das vendas Mensal
Elevar o
indice de
satisfacdo
Clientes dos o
consumidores |  Indice de
conformidade Mensal
na entrega (Nljmero de envios serr? problemas) x 100
Total de envios
Fidelizar Percentual Numero de clientes incidentes
. de recompra - . , 100 Semestral
clientes . Numero de clientes atendidos
por cliente

Fonte: Autores (2019)

Observa-se que o0 objetivo de captar clientes sera apontado como
conforme ao esperado, ou néo, por intermédio da constatacdo do niamero de
clientes cadastrados ativos, isto é, consumidores contidos na base de dados da
empresa que realizam compras em um prazo de até 6 meses.

Jé o objetivo de elevar o indice de satisfacdo, devera ser medido por meio
da apuracao da parcela de clientes agradados com a qualidade do produto e

servico prestado e do nivel de confiabilidade nas entregas, em uma averiguacao
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mensal. Quanto a fidelizacdo dos clientes, devera ser concluida por meio da

parcela de clientes mensalmente atendidos que é residente.

5.1.3 Indicadores de desempenho da perspectiva de processos

internos

Logo apés, replicou-se a metodologia para a perspectiva de processos

internos, em concordancia com o quadro 9.

Quadro 9: Relacédo entre os indicadores de desempenho e objetivos estratégicos da
perspectiva de processos internos

Objetivo

area de P&D

Perspectiv - . . Periodicidad
P estratégic Indicador Medicao
a o e
Conformidade
com o manual . »
umero de requisitos conformes
de boas ( Total de requisi )x 100
L. quisitos do manual Anual
préticas de
fabricacéo
Conservar (BPF)
o rigido
padréo de Concordancia (Nﬁmero de preceitos conformes) x 100
qualidade com os Total de preceitos da norma Semestral
dos preceitos da
produtos ISO 9001
ofertados -
Qualidade dos
iNsumos ( Soma das notas individuais )
. Total de parametros avaliados
oriundos das Semanal
pequenas
comunidades
Processos
Internos ) Parcerias em t
Crescimento ( - )x 100
das parcerias Parcerias em (t — 1) Semestral
Intensificar
as
parcerias ja
eX|fstentes Aumento das
e formas atividades em
novas : ) | )
COﬂ]UﬂtO ( Ativ em conjunto feitas emt )
realizadas com Ativ em conjunto feitas em (t—1) x100 Semestral
os atuais
parceiros
Parcela do
Consolidar | faturamento (Valor gasto com p&D) 100
a area de mensal Faturamento mensal X Mensal
P&D destinada a
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(Nﬁmero de produtos langcados

) x 100 Anual

Total de produtos ofertados

Participacéo

dos novos
produtos
asto com produtos langados
(g b £ )x 100 Mensal
gasto com P&D
Parcela de

modificagﬁes N¢ de modificagdes efetizadas
realizadas nos (
produtos ja
comercializado
S

)x 100

Testes na area de P&D feitos

Semestral

Fonte: Autores (2019).
Verifica-se que o objetivo estratégico de conservar o rigido padrdo de

qualidade dos produtos ofertados podera ser medido através da averiguacado das
conformidades existentes do manual de boas praticas de fabricacdo (BPF), em
uma escala anual, em decorréncia da sua complexidade, da 1ISO 9001, em um
intervalo semestral, e da qualidade dos insumos vindos das pequenas
comunidades parceiras, 0s quais serdo avaliados por meio da média dos
parametros avaliados e das notas individuais recebidas. Além disso, a parcela
do faturamento destinada a area de P&D, a taxa de crescimento do niumero de
novos produtos lancados no mercado, o fragmento do valor gasto com P&D que
se reverte em produtos lancados e a parcela de modificagdes nos produtos
ofertados servirdo de base para constatar se houve, ou ndo, a consolidagéo
desse setor.

Ja quanto ao fortalecimento das parcerias e desenvolvimento de novas,
podera se notar por meio da taxa de crescimento das colaboracdes, em um
regime de andlise semestral, e do crescimento do numero de acdes

conjuntamente realizadas, em uma periodicidade semestral.

5.1.4 Indicadores de desempenho da perspectiva de aprendizagem

e crescimento
Assim como nas perspectivas anteriores, realizou-se a elaboracédo dos
indicadores de desempenho para a de aprendizado e crescimento, segundo

ilustrado mediante o quadro 10.
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Quadro 10: Relacédo entre os indicadores de desempenho e objetivos estratégicos da
ectiva de aprendizado e crescimento

pers

Perspectiva

Objetivo
estratégico

Indicador

Medicao

Periodicidad
e

Aprendizage
m &
Crescimento

Desenvolver
habilidades e
competéncias
ao corpo de
colaboradore
S

Percentual de
funcionarios
treinados ou
capacitados

colaboradores treinados
( ) x 100

Total de colaboradores

Mensal

Efetividade do
planejamento
de treinamentos
e capacitacdes

atividades realizadas
( ) x 100

atividades planejadas

Mensal

Eficiéncia dos
treinamentos

( Tempo natarefaemt ) x 100

Tempo na tarefa em(t—1)

Trimestral

Parcela do
faturamento
mensal
destinada a
area de
desenvolviment
o humano

Valor gasto com as agoes
( 22 x 100

Faturamento

Mensal

Garantir a
satisfacdo
dos
colaboradore
S

Parcela do
faturamento
semestral
atribuida a
melhoria da
infraestrutura
organizacional e
laboral

asto com infraestrutura
(£ ) x 100

Faturamento

Semestral

Evolugéo da
nota de cada
quesito avaliado
na pesquisa de
clima

( Notaemt

— | x 100
Nota em (t — 1)) x

Semestral

Turnover

uncionarios desligados
(£ 989%) x 100

funcionarios no periodo

Anual

Fonte: Autores (2019)

Percebe-se que para avaliar se o0 objetivo de desenvolver habilidades e

competéncias ao corpo de colaboradores estd sendo alcancado é preciso

investigar o percentual de colaboradores treinados, a parcela do faturamento
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destinada para tais atividades, o nivel de cumprimento as a¢fes delimitadas e a
efetividade das mesmas.

J& com o intuito de garantir a satisfacdo dos colaboradores, é necessario
mensurar o valor encaminhado para melhorias na infraestrutura, tanto
organizacional quanto laboral, comparar as notas da pesquisa de clima e

averiguar o indice de turnover dos funcionarios.

5.2 DEFINICAO DAS METAS E INICIATIVAS

O passo seguinte foi a determinacdo das metas e das iniciativas, isto €, o
conjunto de ac¢Oes fundamentais com a intencao de conquistar tal meta, para
cada um dos indicadores de desempenho anteriormente delimitados, com o
intuito de alcancar os respectivos objetivos estratégicos definidos.

Desse modo, tais metas e iniciativas encontra-se fragmentadas segundo
a perspectiva a qual integram, em que se buscou delimita-las de forma que
fossem, ao mesmo tempo, desafiadoras para a empresa, promovendo uma
cultura de mudanca e engajamento de todos, e possiveis de serem alcancadas
no prazo estipulado, com base no conjunto de dados analisados para a

efetuacdo dessa pesquisa.

5.2.1 Metas e iniciativas da perspectiva financeira
Quanto a perspectiva financeira, estipulou-se o0 seguinte conjunto de

metas e iniciativas, o qual encontra-se exposto no quadro 11.

Quadro 11: Conjunto de metas e iniciativas da perspectiva financeira

Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
Indicador para | para | para | para | para Iniciativas
2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Incremento
em relacdo Ampliar os canais de venda
ao 5% 5% 5% 59 5% Desenvolver a area de P&D
faturamento Formar um plano para controle e
do ano elaboracéo de parcerias
anterior
Parcela dos
custos e Desenvolver um programa de uso
despesas 30% 28% 26% 24% 2204 inteligente dos recursos
sobre o Formar um plano para controle e
faturamento elaboracéo de parcerias
mensal

Fonte: Autores (2019)
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Definiu-se para o indicador de aumento do faturamento a meta de
crescimento de 5%, em relacdo ao ano anterior, a qual deve ser mantida até o
ano de 2024. Para que isso seja possivel, é necessario que a empresa amplie
seus canais de venda, o que podera ocorrer por intermédio da intensificacdo da
participacdo em canais de venda online, especialmente nos chamados
marketplaces, e constitua um plano para controle e elaboragéo de parcerias, com
0 intuito de conquistar novos, e diversificados, mercados, propiciando o aumento
no volume das vendas, e consequentemente do faturamento.

Acerca de tal plano, com o intuito de formar novas parcerias, deve-se
estreitar o contato com pontos de venda de alimentacdo saudavel, ja que grande
parte dos produtos ofertados sédo de origem orgéanica, e com pontos turisticos,
uma vez que se mostram como uma forte opcao de presentes aos turistas da
capital paraense. Para mais, a frequente participacdo em eventos e feiras
culinarias, bem como a proximidade com personalidades gastronémicas, se
mostra fundamental para propiciar o0 aumento da rede de contatos e encontrar
outras empresas que compartilhem de valores similares aos praticados.

Quanto ao controle das parcerias ja existentes, recomenda-se a adocao
de acbes conjuntas nas pequenas comunidades, de pequenos encontros, com
outros contatos proximos e, até mesmo, com 0s responsaveis das comunidades
agricolas, objetivando a troca de experiéncias e conhecimentos. Além disso,
recomenda-se o desenvolvimento de um contato mais proximo com centros de
pesquisa e universidades, propiciando o intercambio de ideias e acdes.

Ademais, deve-se desenvolver a area de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) visando a disponibilizacdo de novas familias de produtos, o que sera
possivel através da designacdo de uma equipe especifica para a formulacao
destes, e melhoria dos produtos ja comercializados, por meio da busca por
melhores formas de acondicionamento dos mesmos. Para tal, € de suma
importancia haver o planejamento da destinacdo de uma parte do faturamento
para essa area, devendo-se continuar realizando o efetivo controle financeiro por
teste e produto langado, com auxilio de planilhas de Excel.

Ja quanto a parcela dos custos e despesas, tanto fixos quanto variaveis,
sobre o faturamento mensal, determinou-se a taxa de reducéo anual de 2 pontos

percentuais em que, para se obter tal patamar, propde-se a elaboragdao de um
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programa de uso inteligente dos recursos, capaz de promover o combate ao

desperdicio de 4gua e energia elétrica e a digitalizacdo de documentos, como

forma de reduzir os custos com papel e de se tornar uma empresa mais

ecologicamente correta, com menor geracao de lixo. Além disso, recomenda-se

a realizacao de parcerias com os fornecedores de insumos, especialmente de

pequenas comunidades e de embalagens, objetivando a construgéo de contratos

de médio/longo prazo, nos quais se podera haver o congelamento de precos e a

perpetuacédo da relacdo firmada.

5.2.2 Metas e iniciativas da perspectiva de clientes

Em seguida, estipulou-se as metas e iniciativas que compdem a

perspectiva de clientes, assim como ilustrado por meio do quadro 12.

Quadro 12:Conjunto de metas e iniciativas da perspectiva de clientes

Meta Meta | Meta Meta Meta
Indicador para para | para para para Iniciativas
2020 2021 | 2022 | 2023 2024
Clientes 30% 3204 34% 36% 38% Desenvolver um p_Iano anual de
cadastrados marketing
indice de
satisfacdo das 90% 92% 94% 96% 98%
vendas Produzir um programa de pos-
indice de venda
conformidade 95% 96% 97% 98% 99%
na entrega
Percentual de Criar um clube de assinatura
recompra por 50% 55% 60% 65% 70% Organizar um programa de
cliente fidelizac&o de clientes

Fonte: Autores (2019)

Com o intuito de ampliar o numero de clientes cadastrados, seguindo uma

taxa de crescimento anual de 2 pontos percentuais, € importante que haja o

desenvolvimento de um plano anual de marketing. Para tal, é fundamental a
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correta determinacdo do publico alvo, tanta pessoa fisica quanto juridica, o
aumento da participacdo nas midias sociais, uma vez que se mostram como um
importante instrumento para a promog&o de marca, através do desenvolvimento
de campanhas publicitarias que mostrem todas as etapas de concepcao do
produto, desde a obtencdo do insumo nas pequenas comunidades até a
transformacao em produtos na empresa x, objetivando aproximar o publico das
atividades desempenhas e chamar a atencao de novos mercados.

Quanto ao indice de satisfacao das vendas e de conformidade na entrega,
para que se atinjam as metas definidas é primordial haver a elaboracdo de um
programa de pds-venda, no qual um questionario visando identificar o nivel de
contentamento do cliente com o servigo prestado deverd ser encaminhado por
e-mail apds a conclusdo da venda. Além disso, deve-se manter em dia o
preenchimento do quadro de conformidades de entrega, o qual a empresa ja
dispbe e utiliza, objetivando identificar mais facilmente os desvios ocorridos e
propiciar a geragdo de planos de acdo para que ndo venham a ocorrer
novamente.

Objetivando-se aumentar a recompra por cliente em um ritmo de 5 pontos
percentuais ao ano, recomenda-se a ado¢ao de um programa de fidelizacao de
clientes através da concesséao de tarifas especiais aos que apresentam um maior
volume de compras e da aproximacdo dos clientes, tanta pessoa fisica quanto
juridica, das pequenas comunidades, através de visitas que promovam a troca
de experiéncias e o engajamento coletivo com o propésito da empresa, de
conectar as pequenas comunidades da floresta amazo6nica aos mais diversos
mercados, servido também para mostrar como tais consumidores sao
fundamentais para que tal propdsito continue sendo alcancado.

E também, sugere-se a criacdo de um clube de assinatura, em que o
cliente inscrito receberd mensalmente alguns produtos do mix, de maneira

diversificada, mediante o pagamento de uma mensalidade.

5.2.3 Metas e iniciativas da perspectiva de processos internos

Posteriormente, reproduziu-se a ldgica anteriormente aplicada para a
perspectiva de processos internos, assim como demostrado por meio do quadro
13.
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Quadro 13:Conjunto de metas e iniciativas da perspectiva de processos internos

Meta | Meta Meta Meta Meta
Indicador para | para para para para Iniciativas
2020 | 2021 2022 2023 2024
Conformidade com o
manualdeboas | o500 | 10004 | 100% | 100% | 100%
praticas de fabricacao Adotar os preceitos do
(BPF) BPF
c danc Implantar a ISO 9001
oncordancia com os o o o o o
preceitos da 1SO 9001 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
. Quahdqde dos Nota Nota Nota Nota Nota .
insumos oriundos das Capacitar os pequenos
equenas entre 9 |entre9 |[entre 9 | entre 9 | entre 9 fornecedores
pequ e 10 e 10 e 10 e 10 e 10
comunidades
Crescimento das 20% | 25% | 30% | 35% | 40%
parcerias
Formar um plano para
controle e elaboracéo de
parcerias
Aumento das
atividades em
conjunto realizadas 20% 30% | 40% 50% 60%
com os atuais
parceiros
Parcela do
faturamento mensal | oo | o0 | g0 | 1106 | 13%
destinada a area de
P&D
30% 35% 40% 45% 50% Desenvolver a area de
Participag&o dos P&D
novos produtos
25% 30% | 35% 40% 45%
Parcela de
modificacdes
realizadas nos 15% 20% 25% 30% | 35%

produtos ja
comercializados

Fonte: Autores (2019)
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A fim de auferir a meta 98% de conformidade com o manual de boas
praticas de fabricacdo (BPF) no ano de 2020, e posteriormente alcancar a total
correspondéncia com 0 mesmo, € preciso adotar os preceitos do manual, por
meio da efetuacdo das melhorias de infraestrutura necessarias e da revisao do
mapeamento dos processos produtivos. Ja objetivando atingir a meta de 100%
de concordancia com os preceitos da ISO 9001, visando posteriormente obter a
certificacdo da norma, deve-se revisar os procedimentos operacionais padréo
existentes e rastrear inconformidades e pontos de melhoria no processo,
criando-se planos de acao para resolvé-los, os quais devem ser acompanhados
por intermédio de auditorias internas, sendo necessaria a delimitacdo de um
responsavel para a efetuacado das mesmas.

Além disso, com a intencdo de obter notas médias entre 9 e 10 para 0s
parametros de qualidade que s&do avaliados no momento da chegada dos
insumos oriundos das pequenas comunidades, e, consequentemente, garantir a
conservacdo do rigido padrdo de qualidade dos produtos ofertados, €
fundamental fortalecer as acdes de capacitacdes e treinamentos para com esses
grupos, os quais poderao ser feitos com a participacédo do time interno ou com
parceiros ou profissionais externos.

Visando consolidar e aumentar o numero de parcerias, bem como
desenvolver a area de P&D, deve-se aplicar as acdes anteriormente citadas,

durante a explicacdo das inciativas da perspectiva financeira.

5.2.4 Metas e iniciativas da perspectiva de aprendizagem e
crescimento
Sucessivamente, delineou-se as metas e iniciativas para a perspectiva de

aprendizagem e crescimento, conforme ilustrado através do quadro 14.
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Quadro 14: Conjunto de metas e iniciativas da perspectiva de aprendizagem e crescimento

Meta Meta Meta Meta Meta
Indicador para para para para para Iniciativas
2020 2021 2022 2023 2024

Percentual de

funcionarios o o o 0 0
treinados ou 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

capacitados

Efetividade do
planejamento de | 50, | 9795 | 10006 | 100% | 1009 | Desenvolver um

treinamentos e plano anual para a
capacitagdes area de
desenvolvimento
icianci humano
'tzrféci;]il“rﬁfn?gss 20% 25% | 30% | 35% | 40%
Parcela do
faturamento
mensﬂrggség‘ada &l 1% | 15% | 20 | 25% | 3%
desenvolvimento
humano
Parcela do
faturamento
semestral atribuida
a melhoria da 3% 4% 5% 6% 7%
infraestrutura
organizacional e
laboral . .
Aplicar i
Nota Nota Nota Nota Nota plicar pesquisa de
Evolucdo da nota entre9 | entre9 | entre9 | entre 9 | entre 9 clima
de cada quesito e 10 e 10 €10 e 10 e 10 Desenvolver um
avaliado na para para para para para
esquisa de clima 80% 85% 90% 95% 100% plano de carreiras
pesq dos dos dos dos dos

quesitos | quesitos | quesitos | quesitos | quesitos

Turnover 20% 18% 16% 14% 12%

Fonte: Autores (2019)

Com a finalidade de capacitar ou treinar 100% do corpo de colaboradores,
sugere-se a elaboracdo de um plano anual para a area de desenvolvimento
humano, em que devera ocorrer a definicdo de um calendario para as atividades
que irdo ser realizadas e planeja-las para que ocorram conforme o esperado,
propiciando o alcance da meta de 95% para o ano de 2020 até o cumprimento

de 100% do calendario em 2022, devendo ser seguindo nos anos subsequentes.
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Tais atividades, poderdo se dar por meio de acdes internas, nas quais,
uma vez por més, um diferente colaborador seréd responsavel por apresentar algo
ao restante do time que possa influenciar na rotina de trabalho, seja uma
ferramenta ou, até mesmo, uma técnica de organizacdo de tarefas. Como
também, mediante a criacdo de parcerias com profissionais externos, 0s quais
em um intervalo trimestral poderdo auxiliar o time. Além disso, a utilizagédo de
plataformas online de cursos, podendo ser dividido por necessidades individuais,
onde o funcionario dispée de uma maior flexibilidade para efetuacéo, se mostra
COmo um importante recurso para a concretizacdo desse obijetivo.

Para que seja possivel determinar qual foi o resultado obtido por meio das
capacitacoes e treinamentos efetuados, e se consequentemente houve o
atingimento das metas definidas, deve-se medir o tempo gasto para a realizacéo
da tarefa antes e depois da conclusao de tal acdo, propiciando a constatacao se
houve, ou ndo, ganho de produtividade nas atividades desempenhas. Ainda
mais, deve-se efetuar o controle financeiro preciso do valor investido para a area
de desenvolvimento humano, com o intuito de constatar se a meta delimitada foi,
ou ndo, cumprida.

Com o propésito de atribuir uma parcela de 3% do faturamento semestral
as melhorias laborais e organizacionais em 2020, a qual devera ser acrescida
em 1 ponto percentual nos préximos anos, seja através da criagdo de espacos
de descanso ou de equipamentos de trabalho que ndo prejudigue a ergonomia,
recomenda-se a construcdo de um controle financeiro das melhorias aplicadas
e a correcao dos pontos elencados por intermédio da pesquisa de clima, a qual
devera ocorrer em uma frequéncia semestral.

Quanto a taxa de turnover, se podera atingir o patamar de reducédo de 2
pontos percentuais ao ano mediante o estabelecimento de uma cultura de
feedback, ndo somente negativo quanto, especialmente, positivo, visando
mostrar ao corpo de funcionarios que foram responsaveis pelo atingimento de
tal resultado. Como também, prop&e-se a aproximacao do time com as pequenas
comunidades, com o intuito de mostra-los o que estdo ajudando a construir.

Do mesmo modo, sugere-se a criacdo de um plano de carreira, para que
os colaboradores possam crescer dentro da empresa, de repente através da

troca de setor ou funcgao.
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5.3 ESTRUTURACAO DO BSC
Apés a conclusdo das etapas antecedentes, implementou-se a
estruturacéo final do BSC, a qual foi dividida por perspectiva, em concordancia

com os quadros subsequentes.



Quadro 15:Perspectiva financeira do BSC

58

Obietivo Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
estr;té ico Indicador Medicao Periodicidade | para | para | para | para | para Iniciativas
9 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
IncremenNto Ampliar os canais de venda
em relacdo | . de P&D
Aumentar o a0 Mensal 5% | 5% | 5% | 5% | 5% Deéenvo ¢ um plano pe
) ensal () () 0) () () ormar um plano para
faturamento fatg:)ag"n%”to ( Faturamento Periodo t ) 100 controle e elaboracao de
; X .
anterior | \Faturamento Periodo (t — 1) parcerias
Parcela dos
Desenvolver um programa de
. custos e e
Reduzir despesas uso inteligente dos recursos
0, 0, 0, 0, 0,
custos e sobre o Custos e despesas Mensal 30% | 28% | 26% | 24% | 22% Formar um plano para
despesas faturamento ( )x 100 controle e elaboracgéo de
mensal Faturamento parcerias

Fonte: Autores (2019)



Quadro 16: Perspectiva de clientes do BSC
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Obietivo Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
estr:jtté ico Indicador Medicao Periodicidade | para | para | para | para | para Iniciativas
9 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Captar Clientes clientes cadastrados em t Mensal 30% | 32% | 349% | 36% | 38% Desenvolver um plano anual
clientes cadastrados - x100 de marketing
clientes cadastrados em (t — 1)
I'ndice~ de Clientes satisfeitos
satisfagcdo das ( —— - )x 00 Mensal 90% | 92% | 94% | 96% | 98%
Elevar o vendas Questionarios respondidos
indice de .
. ~ Produzir um programa de
satisfacéo .
dos indice de pos-venda
: . N ]
consumidores | conformidade ( mero de envios sem prob lemas) x100| Mensal | 95% | 96% | 97% | 98% | 99%
na entrega Total de envios
Fidelizar Percentual de Criar um clube de assinatura
clientes recompra por Numero de clientes incidentes Semestral 50% | 55% | 60% | 65% | 70% | Organizar um programa de
cliente (Nﬁmero de clientes atendidos) 00 fidelizacdo de clientes

Fonte: Autores (2019)



Quadro 17: Perspectiva de processos internos do BSC

Obietivo Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
estrz!\té ico Indicador Medicéo Periodicidade | para | para | para | para | para Iniciativas
g 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Conformidade
com o manual
de boas , . | 0 0 0 ) 0
préticas de (Numero de requisitos conformes> £ 100 Anua 85% | 100% | 100% | 100% | 100%
c fabricacéo Total de requisitos do manual Adotar os preceitos do
on§(a_rvar (BPF) BPF
o rigido ) Implantar a 1ISO 9001
padrdo de | Concordancia
i Numero de preceitos conformes
queggi:de o o O ( l;"otal = pprecel_;os = n’; - )x 100 | Semestral | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
produtos ISO 9001
ofertados | ajidade dos
insumos o ] Nota | Nota | Nota | Nota | Nota Capacitar 0s pbequenos
oriundos das ( Soma das notas individuais ) Semanal entre | entre | entre | entre | entre P formnece d%rgs
pequenas Total de parametros avaliados 9el0|9el0|9el0|9el10|9el0
comunidades
( Parcerias emt ) 100
. : X
Intensificar gg;‘;mgﬂg’s Parcerias em (t — 1) Semestral | 20% | 25% | 30% | 35% | 40%
as
arcerias jA Formar um plano para
gxistentes o controle e elaboracéo de
formas Atividades em parcerias
novas conjunto
realizadas com ( Ativ em conjunto feitas emt )x 100 Semestral 20% | 30% | 40% | 50% | 60%
0s atuais Ativ em conjunto feitas em (t — 1)

parceiros




Consolidar
a area de
P&D

Parcela do
faturamento
mensal (Valor gasto com P&D) £ 100 Mensal 5% | 7% | 9% | 11% | 13%
destinada a Faturamento mensal
area de P&D
(Nﬁmero de produtos lan(;ados> 100
Total de produtos of ertados X Anual 30% | 35% | 40% | 45% | 50%
Participagéo
dos novos
produtos
gasto com produtos lancados
( )x 100 Mensal | 25% | 30% | 35% | 40% | 45%
gasto com P&D
Par_c_ela qe N2 de modificagdes efetizadas
modificacdes ( : i ) 00
realizadas nos Testes na area de P&D feitos Semestral | 15% | 20% | 25% | 30% | 35%

produtos ja
comercializados

Desenvolver a area de
P&D

61

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 18:Perspectiva de aprendizado & crescimento do BSC

L L Meta Meta Meta Meta Meta
Objetivo . _ Periodicidad L
estratédico Indicador Medicédo o para para para para para Iniciativas
9 2020 2021 2022 2023 2024
Percentual de ( colaboradores treinadOS) 100
funcionarios Total de colaboradores ) Mensal 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
treinados ou
capacitados
Efetividade do ( atividades realizadaS) 100
X
i tividad l jad
planejamento de |\ atividades planejacas Mensal 95% | 97% | 100% | 100% | 100%
Desenvolver | treinamentos e D I
habilidades e | capacitacGes esenvolver um
P plano anual para
competéncias a area de
ao corpo de d :
esenvolviment
colaboradore o humano
iciénci Tempo natarefaemt
s Eficiéncia dos ( P f ) x100| Trimestral | 20% | 25% | 30% | 35% | 40%
treinamentos Tempo na tarefa em(t — 1)
Parcela do
faturamento
mensal ~
. < . Val t
destinada a area ( aror gasto com as agoeS) x 100 Mensal 1% 1.5% 2% 2.5% 3%
de Faturamento
desenvolviment
0 humano




Garantir a
satisfacdo
dos
colaboradore
S
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Parcela do
faturamento
semestral
mag:ﬁg;?aa - Semestral 3% 4% 5% 6% 7%
organizacional e Faturamento x
laboral
Nota Nota Nota Nota Nota
Evolucio da entre9 | entre9 | entre9 | entre9 | entre 9
nota d% cada e 10 e 10 e 10 e 10 e 10
; ) para para para para para
‘L‘;es'ég i‘@ga(fg Notaem Semestral | gh00 | 8506 | 90% | 95% | 100%
P cIi?na (&) ¥ 100 dos dos dos dos dos
Nota em (t — 1) quesito | quesito | quesito | quesito | quesito
S S S S S
Turnover Anual 20% 18% 16% 14% 12%

funcionarios desligados
— - x 100
funcionarios no periodo

Aplicar pesquisa
de clima
Desenvolver um
plano de
carreiras

Fonte: Autores (2019)
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Dessa maneira, pode-se averiguar com clareza a relacdo existente entre
0s objetivos estratégicos, os indicadores, as metas e as iniciativas anteriormente

estabelecidas.

5.4 MATRIZ DE CORRELACAO

Ao final do processo de construcdo do BSC, elaborou-se a matriz de
correlacdo, a qual encontra-se disposta em sua totalidade no apéndice G e de
maneira resumida, para fins didaticos, no quadro 19, com o intuito de confirmar
se todas as iniciativas propostas propiciariam o atingimento dos objetivos

estratégicos delimitados.



Quadro 19:Matriz de correlacdo resumida

65

Objetivos
estratégicos

Iniciativas

Aprendizagem &

Ampliar os canais de venda

Produzir um programa de
pés venda

Financeira Clientes Processos Internos :
Crescimento
Intensificar
Elevar o as Desenvolver .
. P Conservar i . habili Garantir a
Aumentar Reduzir Captar mdme de Fidelizar | Rigoroso Cop solidar parcenias abi |da£des.: c satisfacdo
custos e . satisfacédo . ~ a area de ja competéncias
faturamento clientes clientes | Padrdo de . dos
despesas dos ) P&D existentes | ao corpo de
; Qualidade colaboradores
consumidores e formas | colaboradores
novas

Capacitar os pequenos
fornecedores

Desenvolver um plano
anual para a area de
desenvolvimento humano

Criar um clube de
assinatura

Fonte: Autores (2019)
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Nota-se que o aumento do faturamento podera ser conquistado em
decorréncia da ampliacdo dos canais de venda, o que podera ocorrer através do
fortalecimento em canais online e parceria com meios fisicos, e a criagdo de um
clube de assinatura, possibilitando a captacao e fidelizagcéo de clientes.

Ja a elevacdo do indice de satisfacdo dos consumidores, podera ser
acrescida através da producdo de um programa de pos-venda, que também
contribuira para a identificacdo de necessidades de melhoria dos produtos, com
0 intuito de conservar o rigido padréo de qualidade. De igual maneira, as agcfes
realizadas conjuntamente com as pequenas comunidades também impactarao
para o atingimento desse objetivo, bem como para a manutenc¢édo da exigéncia
requerida e a consolidacdo da area de P&D.

Observa-se também que mediante o desenvolvimento do plano anual
para a area de desenvolvimento humano, se conseguira promover a qualificacdo

e satisfacdo dos funcionarios.

5.5 ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Visando o sucesso do BSC como ferramenta de gestéo e controle do PE,
deve-se realizar o acompanhamento dos indicadores, a partir da periodicidade
proposta para a efetiva gestédo. Para tal, faz-se necessario a concepc¢ao de uma
ficha do indicador para registro e posterior analise do desempenho do mesmo,
conforme apontado nos quadros subsequentes, em que, para fins de ilustracéo,

efetuou-se apenas um exemplo por perspectiva.
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Quadro 20: Exemplificacdo de acompanhamento do indicador da perspectiva financeira

Indicador: Incremento em relagdo ao faturamento do ano anterior

Objetivo estratégico: Aumentar o faturamento

Perspectiva: Financeira

Periodo de andlise: 5 anos

Dados do Indicador

Faturamento em ¢

Formula: ( —]x 100 Unidade de Medida: %
Faturamento em (t - 1)
Tipo do : Critério de : .
indicador: Indicador de Resultado segmentac&o Financeiro
Variacéo do % do periodo Responsavel pela
Analise: atual referente ao periodo ponsa . P CEO
. Anélise:
anterior
L ) Responsavel pela Financeiro-
Periodicidade: Mensal Levantamento: Administrativo
Periodo Meta Realizado Variacdo da Meta
Variacdo da Meta em
2020 10% Realizado no periodo t | relacdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2021 15% Realizado no periodo t | relacdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2022 20% Realizado no periodo t | relagédo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2023 25% Realizado no periodo t | relagédo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2024 30% Realizado no periodo t | relagédo ao periodo (t-

1)

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 21: Exemplificacdo de acompanhamento do indicador da perspectiva de clientes

Clientes cadastrados

Obijetivo estratégico: Captar clientes

Perspectiva: Clientes Periodo de analise: 5 anos

Dados do Indicador

Nimero de clientes codastrados em t ) .
Formula: , . —| x Unidade de Medida: %
Nimera de clientes cadastrados em (t - 1)
IanI ipcoag(())r: Indicador de Resultado sggrrlwt*n?arrlmct)agzo Clientes
Variacédo do % do periodo R svel pel Fi .
Anélise: atual referente ao periodo espon:::gve. pela Inanceiro-
. Anélise: administrativo
anterior
L ) Responsavel pela Financeiro-
Periodicidade: Mensal Levantamento: administrativo
Periodo Meta Realizado Variacdo da Meta
Realizado no periodo Varla(;? o da Mefa em
2020 30% ¢ relacéo ao periodo
(t-1)
Realizado no periodo Variagao da Meta em
2021 32% t relacéo ao periodo
(t-1)
Realizado no periodo Variagdo da 'V'eFa em
2022 34% ¢ relagéo ao periodo
(t-1)
Realizado no periodo Variagdo da Meta em
2023 36% ¢ relacéo ao periodo
(t-1)
Realizado no periodo Variagdo da Meta em
2024 38% ¢ relacéo ao periodo
(t-1)

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 22: Exemplificacdo de acompanhamento do indicador da perspectiva de processos
internos

Conformidade com o manual de boas préticas de fabricacao (BPF)

Obijetivo estratégico: Conservar o rigido padrao de qualidade dos produtos ofertados

Perspectiva: Processos Internos

Periodo de analise: 5 anos

Dados do Indicador

(f\]ﬁmero de requisitos conformes

. . . . L 0
Formula: Total de requisitos do mana x Unidade de Medida: %
Tipo do . Critério de Processos
Indicador: Indicador de Resultado segmentacéao Internos
— 5 -
A Variagdo do % do perlodo Responsével pela Engenheiro de
Anélise: atual referente ao periodo

anterior

Anélise:

Alimentos

Periodicidade:

Anual

Responsavel pela
Levantamento:

Engenheiro de
Alimentos

Periodo

Meta

Realizado

Variacdo da
Meta

2020

85%

Realizado no periodo t

Variagdo da
Meta em relacao
ao periodo (t-1)

2021

100%

Realizado no periodo t

Variagdo da
Meta em relacao
ao periodo (t-1)

2022

100%

Realizado no periodo t

Variagdo da
Meta em relacdo
ao periodo (t-1)

2023

100%

Realizado no periodo t

Variagdo da
Meta em relacdo
ao periodo (t-1)

2024

100%

Realizado no periodo t

Variagdo da
Meta em relacdo
ao periodo (t-1)

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 23: Exemplificacdo de acompanhamento do indicador da perspectiva de aprendizagem
& crescimento

Funcionarios treinados ou capacitados
Objetivo estratégico: Desenvolver habilidades e competéncias ao corpo de
colaboradores
Perspectiva: Aprendlzado & Periodo de andlise: 5 anos
Crescimento
Dados do Indicador
Winero da colokoradores renades|,
Férmula: (— Unidade de Medida: %
Totdl decolahoradores
Tipo do Indicador de o = Aprendizado &
Indicador: Resultado Criterio de segmentacdo Crescimento
Variagéo do % do
Anélise: periodo atual Responsével pela Anélise: Gestor
referente ao
periodo anterior
L ) Responsavel pela Financeiro-
Periodicidade: Mensal Levantamento: administrativo
Periodo Meta Realizado Variacdo da Meta
Variacdo da Meta em
2020 100% Realizado no periodo t relacdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2021 100% Realizado no periodo t relacdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2022 100% Realizado no periodo t relagdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2023 100% Realizado no periodo t relagdo ao periodo (t-
1)
Variacdo da Meta em
2024 100% Realizado no periodo t relagdo ao periodo (t-
1)

Fonte: Autores (2019)

Além de realizar a analise dos indicadores, 0s projetos estratégicos
também devem ser acompanhados e analisados, pois o desempenho das
iniciativas refletira no resultado dos indicadores. Por isso, sugere-se como

exemplo os quadros 24, 25, 26 e 27.
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Quadro 24:Exemplificacdo de acompanhamento para projeto estratégico “Clube de Assinatura”

Projeto Estratégico: Criar um clube de assinatura.

Inicio: 01/2020 | Término: 12/2024 Responsavel: Gerente comercial

Descrigéo: O projeto tem como objetivo associar clientes a fim de entregar produtos
selecionados, acompanhado de informacg®es sobre o ingrediente amazénico principal, em um
periodo frequente (mensal) na casa do consumidor gerando uma experiéncia de consumo
diferente a cada entrega.

Més 1 Més 2 Més 3| Més 4 | Més 5| Més 6 | Més 7 Status

Descriminacéo
da etapa em
Etapa l: referéncia ao
cronograma
estipulado

Descriminacgéo
da etapa em

Etapa 2 : referéncia ao

| cronograma

| estipulado

Descriminacao
da etapa em

Etapa 3: referéncia ao

cronograma
estipulado

Descriminacao
da etapa em

Etapa 4 : referéncia ao

cronograma
estipulado

Descriminacao
da etapa em

Etapa 5: referéncia ao

cronograma
estipulado

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 25:Exemplificacdo de acompanhamento para projeto estratégico “Formar um plano
para controle e elaboracéo de parcerias”

Projeto Estratégico: Formar um plano para o controle e elaboracéo de

parcerias

Inicio: 01/2020

Término: 12/2024

Responsavel: Gerente comercial

Descrigdo: O projeto tem como intuito fortalecer as parcerias ja existentes, seja com clientes,
fornecedores ou outras empresas do segmento, e propiciar a constituicdo de novas, 0 que se
mostra crescentemente mais essencial devido a formacdo de um mercado configurado pela

colaboracéo entre empresas e stakeholders.

Més

1 Més 2

Més
3

Més
4

Més
5

Més
6

Status

Etapal:

Descriminaca
o da etapa em
referéncia ao
cronograma
estipulado

Etapa 2 :

Descriminaca
0 da etapa em
referéncia ao
cronograma
estipulado

Etapa 3:

Descriminaca
0 da etapa em
referéncia ao
cronograma
estipulado

Etapa 4 :

Descriminaca
0 da etapa em
referéncia ao
cronograma
estipulado

Etapa 5:

Descriminaca
0 da etapa em
referéncia ao
cronograma
estipulado

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 26:Exemplificagdo de acompanhamento para projeto estratégico “Produzir um
programa de p6s-venda”

Projeto Estratégico: Produzir um programa de pos-venda

Infcio: 01/2020

Término: 12/2024

Responsavel: Gestor

Descricao: O projeto objetiva verificar o nivel de satisfacéo dos clientes com o produto
ofertado e o servi¢co prestado, sendo fundamental a realizac@o de formulérios de avaliagcao
com o intuito de apontar se ha a existéncia, ou ndo, de gap’s entre o percebido e o ofertado.

Més 1 Més 2

Més 3

Més 4

Més 5 | Més 6 | Més 7 Status

Etapal:

Descriminacao
da etapa em
referéncia ao
cronograma

estipulado

Etapa 2 :

Descriminacéo
da etapa em

| referéncia ao

| cronograma

estipulado

Etapa 3:

Descriminacao
da etapa em
referéncia ao
cronograma

estipulado

Etapa 4 :

Descriminagéo
da etapa em
referéncia ao
cronograma

estipulado

Etapa 5:

Descriminacao
da etapa em
referéncia ao
cronograma

estipulado

Fonte: Autores (2019)
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Quadro 27:Exemplificacdo de acompanhamento para o projeto estratégico " Efetuar um
planejamento anual para a area de desenvolvimento humano"

Projeto Estratégico: Efetuar um planejamento anual para a area de
desenvolvimento humano

Inicio:

01/2020 Término: 12/2024 Responsavel: Gerente de RH

Descrigcdo: O projeto tem como objetivo o desenvolvimento de um plano anual para o
aperfeicoamento humano dos colaboradores internos, a partir das necessidades mapeadas
para qualificacdes e desenvolvimento de talentos.

Més1| Mes2 |Mes3|Mes4| M |mese| Mas7
5 Status
Descriminacéo
da etapa em
Etapa l: referéncia ao
cronograma
estipulado
Descriminacéo
da etapa em
Etapa 2 : | | referéncia ao
| I cronograma
estipulado
Descriminagéo
da etapa em
Etapa 3: referéncia ao
cronograma
estipulado
Descriminacao
da etapa em
Etapa 4 : referéncia ao
cronograma
estipulado
Descriminagéo
da etapa em
Etapa 5: referéncia ao
cronograma
estipulado

Fonte: Autores (2019)

Assim sendo, propde-se a organizagao de reunides de alinhamento e
monitoramento estratégico, em um regime quinzenal. Para tal, deverao participar

desses encontros os envolvidos na coleta dos indicadores e responsaveis pela
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execucdo das iniciativas, possibilitando a discursdo acerca das metas, o
desempenho dos indicadores e o0 andamento das iniciativas.

Por meio de tais discussfes havera a facilitacdo do processo de tomada
de decisédo, desde que haja uma correta coleta de dados, possibilitando a
delimitacdo de planos de acdo com o intuito de alcancar os objetivos, e

consequentemente a visdo e a missao organizacional.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O uso de uma ferramenta sistémica que auxilie nos processos de uma
organizacdo, para garantir vantagens competitivas, é de sublime importancia
para sua manutencdo no mercado. Por isso, as micros e pequenas empresas
devem fazer uso de mecanismo que as assistam na otimizacdo da gestédo e
alcance dos seus objetivos.

No entanto, conforme discorrido neste estudo, razdes que provocam a
mortalidade das microempresas derivam da auséncia ou ineficiéncia do
planejamento ou execucdo de um plano estratégico, provindo, em tal caso, ao
nao alcance do resultado esperado para 0 negocio.

Portanto, respondendo-se a pergunta problema desta pesquisa, as
empresas podem executar e controlar sua estratégia por meio de instrumentos
que deem suporte ao processo de gestdo de maneira holistica, tais quais o BSC.

A proposta desse trabalho foi sugerir um modelo de execugéo e controle
do planejamento estratégico definido para uma pequena industria de alimentos,
localizada em Belém (PA), o qual foi definido como ferramenta prevalecente o
BSC para estruturacdo de seu planejamento estratégico. Como também,
propostos modelos de acompanhamento de indicadores e projetos estratégicos
para o controle da estratégia.

Atingiu-se, entdo, o objetivo geral de elaborar uma proposta de execucéo
e controle do planejamento estratégico. Entretanto, tal estudo foi além do
proposto, em decorréncia da efetuacdo de sugestdes de acompanhamento dos
indicadores e das iniciativas definidas, objetivando permitir que a empresa
obtenha sucesso durante a fase de implementacao.

Em sintese, constata-se que o0s objetivos especificos desse estudo de
caso foram cumpridos mediante a apresentacdo das etapas de construcao do
planejamento estratégico, da avaliagdo do PE atual da empresa x, no qual pode-
se notar na pratica que as dificuldades de implementacéo realmente existem e
que a gestdo com auxilio de indicadores de desempenho ineficaz atrapalha o
processo de tomada de decisdo, da selecdo do BSC como ferramenta de
controle e da associacdo dos objetivos estratégicos delimitados com os
indicadores de desempenho, nos quais definiu-se a forma e a periodicidade de

medicao.
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Ademais, também se desenvolveu metas e iniciativas que fossem
plausiveis com a atual situacdo da empresa, sendo possiveis de serem
alcancadas mediante o esforgo conjunto dos gestores e colaboradores. E
também, apos a delimitacdo dos objetivos estratégicos, construiu-se o mapa
estratégico, com o intuito de sinalizar a relacédo de causa e efeito existente entre
tais objetivos.

No que diz respeito as limitacdes desta pesquisa, compete a amostra de
dados da empresa estudada e, ainda, a restricdo de divulgacdo de algumas
informacdes para composicdo deste trabalho — o qual poderia identificar a
referida empresa. Este fator dificultou a concepcdo de algumas metas, em
especial, para basear-se em metas de superacao a partir de um historico do que
a empresa jarealizou, norteando, portanto, as metas por meio qualitativo advindo
da reunido com os gestores.

Ainda, deficiéncia de informacbes referentes a outras empresas de
segmento analogo, na regido norte, para estudo dos fatores externos e
entendimento de como a empresa X se posiciona no mercado frente a colocacéo
dos concorrentes. Assim, podendo gerar outras recomendacfes estratégicas e
iniciativas para as ameacas nesta vertente.

Outro déficit, esté relacionado a estudos de desenvolvimento de BSC em
micro e pequenas empresas, o0 qual distancia o amadurecimento em
relacionados aos recursos de capital, pessoas e maquinas entre as empresas
das pesquisas realizadas com a estudada neste trabalho, desafiando o
desenvolvimento da ferramenta alinhada a realidade da organizacao.

A partir do desdobramento desta pesquisa, ressalta-se outras
possibilidades de exploracéo do tema. Por isso, sugere-se para futuros estudos:

e A continuacdo desta pesquisa, tendo como objetivo a fase de
implementacdo e monitoramento da ferramenta;

e Estudos do BSC em micro e pequenas empresas brasileiras;

e Traducdo do BSC concebido nesta pesquisa para a metodologia de
gestdo por diretrizes, realizando a comparagdo entre o
desenvolvimento e possiveis resultados obtidos;

e Utilizacdo de instrumentos estatisticos para aprofundamento entre
correlacdo entre as iniciativas e objetivos estratégicos, gerando um

grau de prioridade baseado em estudos quantitativos para
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realizacdo e investimentos para execucdo dos projetos
estratégicos.

Logo, esse trabalho também servira de guia para outras empresas,

independentemente da sua estrutura, que tenham a intencdo de implementar tal

ferramenta de controle.
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APENDICE A: QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA- ALTA
ADMINISTRACAO

Entrevistado:

Cargo ocupado na empresa:

Data da entrevista:

1. DADOS GERAIS DA EMPRESA
1.1 Razao social:
1.2 Nome fantasia:
1.3 Data de fundacéo:
1.4 Localizagao:
1.5 Qual o numero atual de colaborares na empresa e de que maneira estao
divididos?
1.6 Como se caracteriza a mao de obra da organizacao?
1.7 Qual o principal ramo de atividade da empresa?
( ) Construcao
( ) Comércio
( ) Industria
( ) Servicos

1.8 Como é dividida a familia de produtos da empresa?

2. POLITICA E ESTRATEGIA ATUAL DA EMPRESA

2.1 Qual a missdo da empresa? Vocé acredita que ela é compreendida por
todos os colaboradores?

2.2 Qual a visdo da empresa? Vocé considera que todos os funcionarios
entendem o seu papel para o alcance da mesma?

2.3 Quais valores da empresa? Qual sdo os valores fundamentais da
empresa? De fato, sdo todos praticados?

2.4 De que maneira a empresa compartilha a sua ideologia com seus
stakeholders?

2.5 Quais sao os objetivos dos gestores? Eles foram alterados desde o inicio

da operagao?
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2.6 O que a empresa espera alcancar nos proxXimos cinco anos?

2.7 Quanto ao planejamento estratégico vigente, como se deu a sua
elaboracdo? Houve uma andlise tanto do ambiente interno quanto
externo? Quem foram os responsaveis pela sua elaboracao?

2.8 As acles da empresa seguem uma metodologia (ou um passo a passo)
para execucdo da estratégia?

2.9 O plano orcamentario da empresa estd alinhado ao planejamento

estratégico?

2.10 A execucao do planejamento estratégico segue o que foi delimitado
durante a etapa de planejamento ou ha improvisos durante a efetuacao
das atividades?

2.11 Qual o periodo de revisdo do planejamento estratégico?

2.12 Uma vez que a empresa iniciou recentemente a gestao via indicadores
de desempenho, como ocorreu a definicdo de tais métricas? De qual
maneira sao coletados?

2.13 Quais foram as principais barreiras enfrentadas durante a inicializacéo
da gestdo com auxilio de indicadores de desemprenho por parte da
empresa?

3. PUBLICO DO NEGOCIO

3.1 Quais os perfis dos clientes da empresa? (Finais e intermediarios)

3.2 Dentre os segmentos de clientes, quais sao alvos principais da empresa?

3.3 Quais séo os critérios elencados para a prospecc¢ao de novos clientes?

3.4 Como é o mercado de atuacao da empresa em relacdo a territorialidade?

(Regional, Nacional, Internacional)

4. AVALIACAO DO AMBIENTE INTERNO

4.1 Como a empresa trata de inovacdo, tanto de produtos quanto de
processos?

4.2 Quais 0s projetos existentes dentro da organizacdo e como eles se
alinham a estratégia?

4.3 Quais as estratégias competitivas da organizacao?

4.4 Com qual frequéncia os colaboradores operacionais participam de
treinamentos internos ou externos?

( ) Mensalmente
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( ) Tri mensalmente
( ) Semestralmente
( ) Anualmente

( ) Apenas quando necessario

4.5 Os funcionarios de cargos intermediarios participam de treinamentos com

4.6

4.7

4.8

qual periocidade?

( ) Mensalmente

( ) Tri mensalmente

( ) Semestralmente

( ) Anualmente

( ) Apenas quando necessario

Os gestores costumam estar participando de capacitacdes? Se sim, com
gual regularidade?

A empresa conta com auxilio de consultoria externa para melhores seus
resultados?

Quantos colaboradores possuem conhecimento em outra lingua dentro

da organizacao?

5. AVALIACAO DO AMBIENTE EXTERNO

5.1Em relac&o a concorréncia:

5.1.1 A empresa leva em consideracdo concorrentes no seu
planejamento estratégico?

5.1.2 Quais sao os concorrentes da empresa? Quais atividades fins eles
realizam?

5.1.3Como a empresa pretende se posicionar frente aos concorrentes?
5.1.4Como a empresa se reconhece frente a um desempenho geral em
relacdo aos concorrentes?

5.1.5 Como a empresa enxerga o mercado? Isto €, considera que ha
muitos concorrentes?

5.1.6 Quais poderiam ser os substitutos aos produtos ofertados?

5.1.7 Como a organizacgéao tenta criar barreiras para a entrada de novas

empresas no mercado?
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5.2Em relacdo as oportunidades:
5.2.1 A empresa participa de eventos, tais quais feiras de negdcios e
eventos gastrondmicos? Se sim, com qual frequéncia?
5.2.2 A empresa preza por parcerias junto a outras organizacoes?
5.2.3 De que maneira a empresa busca aproveitar as oportunidades?
5.2.4 Aempresa enxerga a internacionalizagdo como uma oportunidade?
Se sim, de que maneira pretende inicia-la?

5.3Em relacéo as ameacas:
5.3.1 De qual forma a organizacdo busca evitar ou reduzir o impacto das
ameacas externas?

5.4Em relagdo aos fornecedores:
5.4.1 A empresa possui servicos terceirizados? Se sim, quais?

5.4.2 Os fornecedores sao fixos? Como é o contato com eles?

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
6.1 Como a empresa lida com a pesquisa e desenvolvimento de produtos?

6.2 Quantos novos produtos foram desenvolvidos no ultimo ano?

PROCESSOS INTERNOS

7.1 Como é a comunicacéo interna dentro da empresa? Ha a utilizacao de
algum canal de apoio?

7.2 De maneira geral, as atividades demandadas pela alta gestdo sé&o
executadas conforme o esperado?

7.3 A empresa divulga os resultados, tanto positivos quanto negativos, aos
funcionarios com que frequéncia?

7.4 Os funcionarios tém liberdade para sugerir mudancas?

7.5 O que a empresa realiza para manter a sustentabilidade econémica do
negocio?

7.6 Existem dificuldades para conquistar novos clientes? Se sim, de que
forma ocorrem?

7.7 Quanto ao atendimento dos clientes, existe algum obstaculo que inviabiliza
0 sucesso da operacdo? Se sim, de que jeito € solucionado? Caso néao,
quais sao as boas praticas adotadas?

7.8 Como é realizada a manutencao dos clientes?
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7.9 Os objetivos, metas e indicadores sdo desdobrados até chegar ao setor
operacional?

7.10 As iniciativas e indicadores estabelecidos sao suficientes para
sustentar a implementacao da estratégia?

7.11 Foram necesséarias mudancas dentro da organizacdo para ser

realizada a gestao por indicadores? Se sim, quais?

. GESTAO POR INDICADORES

8.1 Como é o comprometimento do corpo de gerentes com 0s prazos e metas
estipulados?

8.2Como € o0 engajamento dos colaboradores com 0s prazos e metas

estipulados?

. ULTIMOS RESULTADOS FINANCEIROS
9.1 Em relagdo ao faturamento do Ultimo ano, em comparagdo ao ano
anterior:
( ) Houve uma queda nas vendas
() O volume das vendas permaneceu inalterado
( ) Teve-se um aumento de até 10%
( ) Teve-se um aumento de até 25%
( ) Teve-se um aumento de até 50%
( ) Teve-se um aumento de até 75%
( ) Teve-se um aumento igual ou superior a 100%

( ) Nao sei responder
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APENDICE B: QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA-
RESPONSAVEIS POR CADA DEPARTAMENTO

Entrevistado:

Cargo ocupado na empresa:

Data da entrevista:

1. Vocé conhece e compreende a missao da empresa? Se sim, comente sobre.

2. Vocé conhece e compreende a visdo da empresa? Se sim, comente a

importancia da atividade desempenhada para o alcance da mesma.

A geréncia é aberta a ideias e sugestdes dos colaboradores? Caso sim, como

ocorre?

3. O uso da gestédo por indicadores contribuiu para que a estratégia vigente e

suas atribuicdes se tornassem mais claras?

4. Vocé acredita que a alta gestdo é comprometida com a gestdao por
indicadores? Se sim, comente a respeito levantando os pontos positivos. Do

contrario, o que pode ser melhorado?
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5. Os resultados alcancados, tanto positivos quanto negativos, sédo divulgados

pela alta administragao?

6. A empresa realiza pesquisas dos seus produtos com os clientes e divulga

junto ao corpo de colaboradores? Se sim, de que maneira é realizada?

7. A gestédo por indicadores trouxe mudancas em relacédo a rotina geral da

empresa? Comente de que maneira a sua rotina foi impactada com tal mudanca.

8. Ha alinhamento entre a estratégia da organizacédo e o comportamento dos
gestores? Se néo, o que poderia ser mudado?

9. Os gestores mobilizam mudancas internas?

10. Vocé reconhece os pontos fortes da empresa? Citar pelo menos 1.

11. Vocé reconhece os pontos fracos da empresa? Citar pelo menos 1.

12. As quantidades de treinamentos ofertados pela empresa sdo suficientes
para executar com qualidade as atividades atribuidas?
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APENDICE C: QUADRANTE DE DESENVOLVIMENTO

Quadro 28: Quadrante de Desenvolvimento

OPORTUNIDADE

Parcerias com | Exigéncias para
restaurantes e controle de Valorizacdo da
outras empresas | manipulacéo de | culinaria amazénica
do segmento alimentos
Rigido controle de
gualidade de D1 D2
produtos
Inovacao
(desenvolvimento de
novos produtos ou D3 D4
aperfeicoamento dos
ofertados)
Ac¢Bes conjuntas
com as pequenas D5
comunidades

Fonte: Autores (2019)
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APENDICE D: QUADRANTE DE MANUTENCAO

Quadro 29: Quadrante de Manutencgéo

Desconhecimento

Dinamizacao do

Falta de sucesso

. das acdes
do publico com mercado frente a .
. X A conjuntas com as
ingredientes da atualizagdo dos equenas
Amazénia produtos pequ
comunidades
Rigido controle de
qualidade de M1
produtos
Inovacao
(desenvolvimento de
novos produtos ou M2 M3

aperfeicoamento dos
ofertados)

Acdes conjuntas
com as pequenas
comunidades

M4

Fonte: Autores (2019)
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APENDICE E: QUADRANTE DE CRESCIMENTO

Quadro 30: Quadrante de Crescimento

OPORTUNIDADE

Parcerias com

Exigéncias para

restaurantes e outras controle de Valorizacdo da
empresas do manipulacdo de | culinaria amazodnica
segmento alimentos
Auséncia de e- c1
commerce
Inovacéo dos c2
processos internos
Gestéo por
indicadores néo C3
efetiva

Fonte: Autores (2019)
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APENDICE F: QUADRANTE DE SOBREVIVENCIA

Quadro 31: Quadrante de sobrevivéncia

Desconhecimento Dinamizacédo do Falta de sucesso das
do publico com mercado frente a ~ ;
. X A acdes conjuntas com as
ingredientes da atualizagdo dos ;
o pequenas comunidades
Amazdnia produtos
Auséncia de e- s1
commerce
Inovacéo dos
processos S2
internos
Gestéo por
indicadores nao S3 S4
efetiva

Fonte: Autores (2019)



APENDICE G: MATRIZ DE CORRELACAO

Quadro 32: Matriz de correlacéo
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Objetivos
estratégicos

Iniciativas

Ampliar os canais
de venda

Desenvolver a
area de P&D

Formar um plano
para controle e
elaboracéo de

parcerias

Desenvolver um
programa de uso
inteligente dos
recursos

Desenvolver um
plano anual de
marketing

Produzir um
programa de pos-
venda

Criar um clube de
assinatura

. . . Aprendizagem &
Financeira Clientes Processos Internos P 2ag
Crescimento
Intensificar
Elevar o as Desenvolver .
. P Conservar . . - Garantir a
Reduzir indice de Con . Consolidar | parcerias | habilidades e . ~
Aumentar Captar ' ~ Fidelizar Rigoroso . S P satisfagéo
custos e . satisfacdo ) ~ a area de ja competéncias
faturamento clientes clientes Padrao de . dos
despesas dos Qualidade P&D existentes | ao corpo de colaboradores
consumidores e formas | colaboradores
novas




Organizar um

programa de

fidelizacédo de
clientes

Adotar os preceitos
do BPF

Implantar a ISO
9001

Capacitar os
pequenos
fornecedores

Desenvolver um
plano anual para a
area de
desenvolvimento
humano
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Aplicar pesquisa
de clima

Desenvolver um
plano de carreiras

Fonte: Autores (2019)
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