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“A estratégia sem tatica € o caminho mais
lento para a vitéria. Tatica sem estratégia € o
ruido antes da derrota.”

(Sun Tzu)
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RESUMO

A fim de auxiliar as pequenas empresas a se manterem em um ambiente cada
vez mais competitivo e mutavel, é necessario que os gestores utilizem ferramentas de
gestao para realizar o planejamento estratégico e acompanhamento dos resultados.
Assim, o Balanced Scorecard (BSC), modelo de gerenciamento estratégico
desenvolvido por Kaplan e Norton, na década de noventa, vem sendo adaptado para
utilizacdo em pequenas empresa devido a seu baixo custo de implantacdo e a
facilidade de traduzir os objetivos estratégicos da empresa em metas claras e
tangiveis. Desta forma, o objetivo do presente trabalho € implantar uma proposta de
Balanced Scorecard em uma empresa de pequeno porte, através de uma pesquisa
de natureza descritiva, utilizando procedimento qualitativos e realizada por meio de
pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso. Para obtencéo de dados foram
realizadas entrevistas com gestores e clientes e aplicados questionarios com o0s
colaboradores da empresa. Assim, foi possivel realizar o diagnéstico empresarial da
empresa através da utilizacdo de ferramentas como a analise SWOT, a pesquisa de
mercado e a pesquisa de clima organizacional. Logo apds a coleta de dados, foi
elaborada uma proposta de Balanced Scorecard especifica para a empresa, que apos
anuéncia dos gestores foi divulgada para a equipe junto ao plano de acompanhamento
dos indicadores de desempenho. Como conclusdo foi possivel perceber que a
implantacdo do BSC é viavel em empresas de pequeno porte e sua utilizacdo é
recomendavel, haja visto que a ferramenta permite visualizar de forma clara os
objetivos estratégicos da empresa, além de facilitar o acompanhamento dos
resultados e a tomada de deciséo.

Palavras chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Micro e
pequenas empresas.



ABSTRACT

In order to help small businesses, stay in an increasingly competitive and
changing environment, managers need to use management tools to carry out strategic
planning and monitoring of results. Thus, the Balanced Scorecard (BSC), a strategic
management model developed by Kaplan and Norton in the 1990s, has been adapted
for small business use due to its low implementation cost and the ease of translating
the company's strategic objectives into clear and tangible goals. In this way, the
objective of the present work is to implement a Balanced Scorecard proposal in a small
company, through a research of a descriptive nature, using qualitative procedures and
carried out through bibliographical, documentary and case study research. To obtain
data, interviews were conducted with managers and clients and questionnaires were
applied to the company's employees. Thus, it was possible to carry out the company's
business diagnosis using tools such as SWOT analysis, market research and
organizational climate research. Soon after the data collection, a specific Balanced
Scorecard proposal was prepared for the company, which after the managers' consent
was disclosed to the team along with a monitoring plan of the performance indicators.
As a conclusion, it was possible to notice that the implementation of the BSC is feasible
in small companies and its use is recommended, given that the tool allows to clearly
visualize the strategic objectives of the company, besides facilitating the monitoring of
results and the decision.

Keywords: Strategic Planning, Balanced Scorecard, Micro and Small Business.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, as micro e pequenas empresas possuem um papel fundamental no
fomento da economia nacional, entretanto esses pequenos negdcios estdo sendo
cada vez mais afetados devido ao aumento da competitividade imposta pelo mercado
atual. Desta forma, visando manter-se nesse novo ambiente, € necessario que as
organizagOes adotem sistemas de gestao que auxiliem nos processos de tomada de
decisédo e melhore o acompanhamento dos resultados.

Neste contexto, a contabilidade gerencial e, principalmente, o planejamento
estratégico podem contribuir de forma significativa para a sobrevivéncia dessas
pequenas empresas, pois fornecem informacdes que ajudam a prever possiveis
ameacas e oportunidades, auxiliando os administradores a criar um diferencial
competitivo e, consequentemente gerar melhores rendimentos.

Isto posto, visando contribuir com a melhoria da implantacdo de sistemas
gerenciais dentro das pequenas organizacdes, diversos autores buscaram adaptar
ferramentas ja utilizadas por grandes corporacdes a realidade dos pequenos
negocios. O Balanced Scorecard foi uma destas ferramentas, e vem apresentando
resultados positivos dentro das empresas de pequeno porte, haja visto, que o modelo
auxilia a difundir a estratégia da organizacdo através de metas claras e permite seu
acompanhamento através dos indicadores de desempenho, além disso, pode ser
implantado em um curto prazo e com baixo custo de investimento.

Desta forma, o objetivo do presente trabalho foi implantar uma proposta de
Balanced Scorecard em uma empresa de pequeno porte por meio de um estudo de
caso realizado na empresa Silva Comércio de Méveis LTDA, localizada no municipio
de Rondonépolis-MT. Para alcancar o objetivo proposto o trabalho foi realizado em
quatro etapas: 1) Apresentacédo do conceito de Balanced Scorecard para os gestores
da organizacao 2) Estudo do ambiente interno da empresa para definir seus objetivos
estratégicos 3) Elaboracdo de uma proposta de Balanced Scorecard especifica para
a organizacéao 4) Implantagéo do projeto. A coleta de dados da pesquisa foi realizada

através de entrevistas, questionarios, reunidées, observacao e analise documental.
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1.1 Tema/Problema

Ao longo das dultimas décadas o mundo foi marcado por grandes
transformacoes, afinal deixamos a era industrial e adentramos na era da informacéo,
onde a tecnologia prevalece e 0s processos se tornam cada vez mais rapidos e
eficientes. Assim, as antigas premissas baseadas apenas em indicadores financeiros
ja ndo sao capazes de gerar vantagem competitiva em um mercado cada vez mais
acirrado. Para prosperar nesse novo cenario as empresas necessitam utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho que levem em consideracdo sua
capacidade e estratégia. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Desta forma, as organiza¢cGes do futuro sdo aquelas capazes de analisar o
mercado atual a fim de prever possiveis mudancas e, deste modo, estarem aptas a
tomar decisfes que reduzam os riscos e garantam a evolugéo sustentavel do negocio.
Para isso, € necessario que as empresas deixem de focar apenas em seus resultados
financeiros e busquem incorporar novas tecnologias, novos conhecimentos e novas
competéncias para que possam se adaptar as condi¢des externas. (CHIAVENATO,;
SAPIRO, 2009)

Para Oliveira (2013) a maioria das empresas ndo possuem uma preocupacao
continua pelo seu planejamento estratégico pois geralmente estdo focadas em
resolver problemas pontuais de nivel tatico e operacional. Assim, quando surgem
novos desafios estas organizacdes nao estao preparadas para enfrenta-los e acabam
sofrendo situacfes traumaticas que podem comprometer a integridade do negadcio.
Para evitar tais ocorréncias, as empresas devem fazer uma reviséo periddica em seu
planejamento e avaliar continuamente as ameacas e oportunidades apresentadas
pelo mercado para que possam se antecipar e se preparar para eventuais mudancas
mercadoldgicas.

Porém, apesar da importancia de realizar o planejamento estratégico,
principalmente nas micro e pequenas empresas, na realidade dessas organizacdes
essa ferramenta € pouco utilizada, seja pela sua complexidade ou pela caracteristica
de gestao do pequeno negaocio. Por isso, ao implantar o planejamento estratégico em
organizagbes de pequeno porte € necessario utilizar técnicas que levem em

consideracao a estrutura, caracteristicas e limitacées do negdcio. (TERENCE, 2002).



15

Segundo dados da CNC - Confederacdo Nacional do Comércio de Bens,
Servigos e Turismo (2017) no Brasil existem aproximadamente dezesseis milhdes de
empresas enquadradas como MPE — Micro e pequenas empresas, 0 que representa
96% dos empreendimentos formais brasileiros e 52% dos empregos formais de
estabelecimentos privados ndo agricola (SEBRAE, 2016). Todavia essas
organizacdes duram em média cinco anos, principalmente por nao utilizarem
ferramentas adequadas de administragao. (BATALHA; PONGELUPPE, 2001).

Cimino e Silveira (2008) ratificam essa concepcéo afirmando que a principal
causa para a mortalidade das MPE’s € a falta de conhecimentos gerenciais, haja visto
gue devido a limitacdo de recursos qualquer tomada de deciséo errdnea pode levar a
faléncia do empreendimento. Desta forma, € necessario que estas organizactes
utilizem técnicas de planejamento, controle e avaliagdo de desempenho para buscar
melhores resultados.

Assim, visando diminuir a taxa de mortalidade dessas empresas que possuem
grande representatividade no cendrio nacional surge a necessidade de implantar
técnicas que auxiliem na gestao e avaliacdo organizacional. Dentro deste contexto, o
Balanced Scorecard (BSC) se mostrou uma ferramenta viavel para suprir esta
caréncia, tanto em nivel gerencial quanto no acompanhamento dos resultados.
(SOARES, 2001)

Diante do exposto, o presente estudo pretende investigar a seguinte questao:
Como implantar uma proposta de Balanced Scorecard em uma empresa de

pequeno porte?

1.2 Justificativa

A elaboracao do presente estudo justifica-se pela necessidade de atender a
caréncia das pequenas empresas em relacdo a formacdo de sua estratégia e na
implantacdo de um sistema que estabeleca medidas de desempenho para avaliar os
resultados operacionais.

Importante relatar que, se bem-sucedida, a implantagdo do BSC em pequenas
empresas pode beneficiar a sociedade em geral, haja visto, que com a fortificacdo

desses pequenos negdcios € possivel fomentar a economia local.
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Além disso, os dados obtidos ao final desta pesquisa poderao contribuir para a
comunidade académica, servindo como referencial tedrico para o desenvolvimento de

novos trabalhos.

1.3 Objetivos da Pesquisa

O presente trabalho esta dividido em um objetivo geral, que representa uma
acdo ampla do problema, e quatro objetivos especificos, que irdo descrever de forma

pormenorizada como sera atingido o objetivo principal.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é implantar uma proposta de Balanced Scorecard

em uma empresa de pequeno porte.

1.3.2 Objetivos especificos

Constituem os objetivos especificos deste estudo, os apresentados a seguir:
I.  Apresentar o conceito Balanced Scorecard para os gestores da entidade.
Il.  Conhecer o ambiente da empresa e definir seus objetivos estratégicos.
lll.  Elaborar uma proposta de Balanced Scorecard para empresa analisada.

IV. Implantacéo do projeto.

1.4 Hip6teses do Estudo

Para Silva (2008, p.48) “...a hip6tese é a solugéo proviséria ou uma proposta
de solucdo do problema que carece de investigagdo.” Ou seja, a hipétese da pesquisa
refere-se a uma possivel resposta ao questionamento levantado utilizando como fonte
para sua elaboracao, a intuigéo, o palpite, a teoria, a analogia com outros estudos e
etc.
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Face ao esclarecido, apds ampla analise de estudos acerca da tematica
proposta, acredita-se que € possivel implantar uma proposta de Balanced Scorecard

em uma empresa de pequeno porte.

1.5 Metodologia da Pesquisa

Para Silva (2008, p.13) metodologia é “[...] o estudo do método para se buscar
determinado conhecimento”, ou seja, é a descricdo dos caminho, 0s processos e
materiais que o pesquisador utiliza para alcancar os resultados almejados.

Desta forma, a metodologia utilizada para a realizacdo da presente pesquisa

serd detalhada a seguir.

1.5.1 Tipologia da pesquisa

A tipologia da pesquisa, segundo Beuren (2006) deve ser dividida em trés
grupos: quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a abordagem do
problema. Quanto aos objetivos, as pesquisas podem ser enquadradas como
exploratérias, descritivas ou explicativas. Ja quanto aos procedimentos pode ser
classificadas em estudo de caso, pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
pesquisa de levantamento, pesquisa participante e pesquisa experimental. E
finalmente, quanto a abordagem do problema podem ser definidas como qualitativa
ou quantitativas.

Desta forma, a presente pesquisa, quanto a seus objetivos, pode ser
caracterizada como descritiva, haja visto que sua a finalidade € retratar as
caracteristicas da populacdo ou fenbmeno estudado sem se preocupar do porqué
ocorrem. (SILVA, 2008)

Ja em relacdo aos procedimentos, foi utilizada durante a elaboracdo do
referencial tedrico, a pesquisa bibliografica, que segundo Prodanov e Freitas (2013,
p. 54) é aquela “elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente
de: livros, revistas, publicagbes em periddicos e artigos cientificos, jornais, boletins,
monografias, dissertacdes, teses, material cartografico, internet [...]”

Ainda no que se refere aos procedimentos, foram utilizados durante a fase de

analise e interpretagéo dos resultados, a pesquisa documental e o estudo de caso.
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A pesquisa documental foi utilizada para analise do ambiente interno da
empresa, e para tanto foram utilizados dados primarios, ou seja, documentos que nao
receberam tratamento analitico, como relatérios da empresa, pesquisas e outros. Para
Beuren (2006) a principal diferenca entre a pesquisa bibliografica e pesquisa
documental é que enquanto a primeira utiliza informacdes obtidas através do estudo
de diversos autores, a segunda baseia-se em materiais brutos, ou seja, que ainda nao
receberam nenhuma anadlise aprofundada e que, portanto, podem ser reelaborados
de acordo com o0s objetivos da pesquisa.

Ja o estudo de caso foi utilizado para observar e analisar o cotidiano da
organizacao pesquisada com o objetivo de elaborar uma proposta de BSC que se
adeque as suas limitacbes e necessidades, Prodanov e Freitas (2013, p.60)
conceituam o estudo de caso como “[...] uma categoria de investigagao que tem como
objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, podendo tratar-se de um
sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc.”

Finalmente, quanto a abordagem do problema, este estudo pode ser
caracterizado como uma pesquisa qualitativa pois sua principal preocupacédo € com o
processo e seus significados, ndo sendo possivel expressar seu resultado final em
nameros. Esta concepcéo, € embasada na visdo de Prodanov e Freitas (2013, p.70)
de que “A utilizacdo desse tipo de abordagem difere da abordagem quantitativa pelo
fato de ndo utilizar dados estatisticos como centro do processo de andalise de um
problema, néo tento, portanto, a prioridade de numerar ou medir unidades.”

1.5.2 Descricéo da populacdo e amostra

Segundo Silva (2008, p.73) “O universo da pesquisa ou popula¢ao € o conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam, pelo menos, uma caracteristica
em comum [...].” Desta forma, podemos caracterizar como populacdo da presente
pesquisa as empresas comerciais de micro e pequeno porte.

Ja4 em relagcdo a amostra do estudo, Silva (2008, p.73) define que a “[...]
amostra € uma porcdo ou parcela, convenientemente selecionada do universo
(populagéo);” Portanto devido a facilidade de acesso e maior oportunidade para
obtencdo de informacdes, foi utilizado o método de amostragem nao-probabilistica
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para a selecdo da amostra da pesquisa e definido como alvo a empresa Silva

Comércio de Moveis LTDA.

1.5.3 Técnicas de coleta de dados

Silva (2008) aponta que apés a definicdo do tipo de pesquisa é necessario
identificar as técnicas que serdo utilizadas na investigacao, o autor destaca ainda que
em uma mesma pesquisa podem ser utilizadas varias técnicas e métodos.

Para Prodanov e Freitas (2013, p.102) dentre as técnicas de pesquisa e coletas

de dados mais utilizadas, destacam-se:

- observacdo direta intensiva: é realizada por meio da observacdo e da
entrevista.

- observacéo direta extensiva: ocorre através do questionarios, do formuléario,
de medidas de opinido e de atitudes, histéria de vida, discussdo em grupo,
andlise de conteudo, testes, sociometria, pesquisa de mercado.

Isto posto, quanto a coleta de dados, essa pesquisa utilizou tanto a observacao
direta intensiva quanto extensiva.

Na fase inicial do estudo, foi elaborado um diagnéstico situacional da empresa
através da utilizacdo de trés ferramentas: Analise SWOT, pesquisa de mercado e
pesquisa de clima organizacional.

Para elaboracdo da Anélise SWOT, foi utilizada a observacéo direta intensiva,
realizada pela observacdo assistematica da organizacdo e de seus processos e da
entrevista semiestruturada com o0s gestores, conforme roteiro apresentado no
Apéndice A.

Ja para a pesquisa de clima organizacional, foi utilizada a observacéo direta
extensiva, com a aplicacdo de questionarios, conforme Apéndice B, para os quatros
colaborados fixos da empresa.

Por ultimo foi realizada a pesquisa de mercado com vinte clientes que vieram
até a loja com a intencdo de compra no periodo de 19/11/2018 a 30/11/2018, e utilizou
a observacéao direta intensiva, com a realizacédo de entrevistas estruturadas, conforme
roteiro disposto no Apéndice C.

Assim, apos finalizada a etapa de diagnostico organizacional e apuracdo dos

resultados obtidos, deu-se inicio a elaboracdo do Balanced Scorecard, que exigiu
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reunides periddicas com 0s gestores para aprovacdo das diretrizes estabelecidas e
finalmente apés anuéncia final da proposta foi realizada uma reunido formal com toda

a equipe para apresentacao do projeto e do processo de acompanhamento.

1.6 Delimitagdo do Campo de Estudo

A pesquisa foi realizada no municipio de Rondonopolis, situado na regido sul
do Estado de Mato Grosso e estabelecido no entroncamento das Rodovias BR-163 e
BR-364, principais vias de acesso as regides norte e sul do pais. A cidade é a terceira
maior do Estado com mais de 200 mil habitantes e o sétimo maior PIB do Centro-
Oeste Brasileiro. (ASSOCIAC;AO COMERCIAL, INDUSTRIAL E EMPRESARIAL DE
RONDONOPOLIS - ACIR, 2012)

Segundo dados da ACIR (2012), a cidade conta com mais de quatro mil
empresas ativas, sendo que, destas, 71 se enquadram no segmento de comercio
varejista de moveis. Devido a facilidade de acesso as informag6es, foi escolhida a
empresa Silva Comércio de Moveis LTDA como objeto de analise.

O estabelecimento localiza-se na area central do municipio de Rondonépolis e
esta ativa no mercado desde 2008. A loja atua no segmento de comércio varejista de
moveis. E uma instituicdo familiar que esta enquadrada como microempresa (ME),

tendo em seu quadro de funcionarios o total de quatro colaboradores.

1.7 Organizacgao Logica da Monografia

Para melhor compreensao da pesquisa, o trabalho esta estruturado em quatro
capitulos que serdo apresentados a seguir.

O primeiro capitulo refere-se a introdu¢do do assunto em andlise, neste foi
apresentado o tema, a problematica, a justificativa, a hipétese, os objetivos gerais e
especificos, a metodologia utilizada na pesquisa, assim como delimitacao do trabalho
e sua organizacao logica.

O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura na qual foram abordados
0S conceitos de micro e pequenas empresas, contabilidade gerencial, planejamento

estratégico, as ferramentas de Analise SWOT, pesquisa de mercado e pesquisa de
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clima organizacional, Balanced Scorecard, suas perspectivas e a importancia do
Balanced Scorecard para micro e pequenas empresas.

No terceiro capitulo sdo apresentadas as informagfes do ambiente da
empresa, a estrutura do Balanced Scorecard elaborado e a analise dos dados obtidos
durante o estudo.

No quarto capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais da
pesquisa, informando as conclusdes, aceitacdo ou rejeicdo da hipdtese e sugestdes
para futuros estudos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Contabilidade Gerencial

O objetivo da contabilidade € gerar informacdes Uteis para o processo de
tomada de decisdo, tanto para 0s usudrios internos (gestores, administradores,
colaboradores, etc.) como para o0s externos (investidores e autoridades
governamentais), entretanto o tipo de informacao contébil utilizada por estes usuarios
podem diferir. Enquanto a contabilidade financeira € restringida por normas e
principios que visam fornecer informacdes para 0s usudrios externos, na contabilidade
gerencial ndo ha restricbes, sendo, portanto, elaborada visando unicamente
identificar, mensurar, analisar e comunicar informacdes que apoiem 0s gestores no
processo gerencial. (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004)

Sendo assim, o principal foco da contabilidade gerencial é fornecer informacdes
econbmicas e ndo econbmicas que sejam Uteis e oportunas para o processo de
tomada de deciséo e que, portanto, pode ser estruturada conforme a necessidade de
cada empresa sem levar em consideracdo 0s principios e normas que norteiam a
contabilidade financeira. (PARISINI; MEGLIORINI, 2011)

Padoveze (2012, p.7) salienta ainda que

[...] o setor de controladoria ou contabilidade geral é que se responsabiliza
pela efetivacéo do conjunto da ciéncia contébil dentro das empresas, partindo
da escrituracdo adequada da Contabilidade Financeira, que serd o suporte
para a escrituracao dos subsistemas da Contabilidade Gerencial.

Desta forma, a partir das informacdes oriundas da contabilidade financeira e
complementada por dados de outros subsistemas, a contabilidade gerencial consegue
fornecer relatérios abrangentes e detalhados que levem em consideracdo
esclarecimentos pertinentes para o processo de planejamento, controle e tomada de
decisao.

Logo, a contabilidade gerencial vem ganhando destaque nas organizacoes,
uma vez que com as mudancgas tecnoldgicas e o0 aumento da competitividade global,
muitos gestores estao utilizando as informacdes geradas pela contabilidade gerencial

para compreender os efeitos de suas decisdes sobre os custos, além de obter
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informacdes mais acuradas sobre produtos e servicos com o intuito de aumentar sua
capacidade competitiva. Assim, atualmente os contadores gerenciais deixaram de
apenas indicar problemas e passaram a ser parte da solugdo, agindo como
consultores internos ao invés de meros preparadores de relatorios. (HORNGREN;
SUNDEM; STRATTON, 2004)

Neste contexto, a contabilidade gerencial possui um papel relevante dentro das
empresas com foco no planejamento estratégico, pois apesar do contador gerencial
ndo formular as estratégias e o plano estratégico, € sua responsabilidade estruturar e
monitorar os sistemas de informacdes que auxiliam o gestor a elaborar e acompanhar
a estratégia empresarial e seus indicadores de desempenho. (PADOVEZE, 2012)

Por conseguinte, as informacgdes oriundas da contabilidade gerencial possuem
grande relevancia para o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, e

consequentemente, na elaboracdo do Balanced Scorecard.

2.2 Planejamento estratégico

Ao longo dos ultimos anos muito se fala sobre estratégia empresarial, afinal
com o aumento da competitividade as empresas passam a Se preocupar com o
mercado externo e buscam aumentar sua eficacia e produtividade através de
mudang¢as comportamentais, como a utilizacdo do planejamento em substituicdo da
improvisacao e com a aplicacdo de outros elementos administrativos com o intuito de
reforcar sua posicdo no mercado, garantir a satisfacdo dos clientes e
consequentemente, atingir seus objetivos organizacionais. (TERENCE, 2002)

Para Chiavenato e Sapiro (2009) planejar estrategicamente significa buscar a
evolucdo sustentavel e continuada da organizacéo através da formulacéo e execucao
de estratégias que visem otimizar as oportunidades competitivas e reduzir os riscos e
as ameacas apresentadas pelo ambiente externo.

Reforcando essa afirmacgéo, Oliveira (2013, p.17), conceitua planejamento

estratégico como:

[...] o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica
para se estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos — nao controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada.
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Chiavenato e Sapiro (2009) pontuam ainda que o planejamento estratégico
deve ser sistematico, abrangendo toda a organizacéo, e precisa focar na criacdo de
valor & longo prazo através da participacdo continuada de toda a equipe. Ou seja,
além de sua formulacdo é necessario que o planejamento seja executado por todas
as pessoas da organizacao, todos os dias e em todas suas atividades.

Portanto, a utilizacdo do planejamento estratégico é de suma importancia para
criagdo de empresas sustentaveis que visem estabelecer medidas que garantam a
continuidade do negécio e ndo foquem apenas em resolver situagfes pontuais. Além
disso, o planejamento estratégico requer o envolvimento de toda a equipe e necessita
de constate aprimoramento e controle.

Para Atkinson et al (2000) a estratégia deve se iniciar com a definicdo da
misséo, visado e valores da empresa, pois ha sua percepc¢ao, os valores devem refletir
o jeito de ser da empresa e seu comportamento organizacional, a misséo deve traduzir
a razao de existir da organizacdo e a visao retratar os objetivos da empresa.

Terence (2002) ratifica essa assertiva através da sintese das principais
metodologias do planejamento estratégico, conforme demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1 — Metodologia do planejamento estratégico

Fischmann Oliveira Certo & Peter Bethlem |TTOomPson Jr &
Strickland Wl
Avaliagdo das ! | '
necessidades e : : :
possibilidades

Sustentacdo da Desenvolvimentd

Andlise do Analise do Estabelecimento

: estratégia ; i da visdo/missdo
ambiente . ambiente dos objetivos .
empresarial estratégica
o disgnostico estratégica | EStabelecimento ]
Definigao dos miss&o da empresa da diretriz Estabelecimento
objetivos & metag] cenarios estratégicos organizacional dos objetivos
identificacio de objetivos miss80 & objslivo
Formulagdo de | Formulagao da s ! 1
- G Formulagso da | Estabelecimento] Elaboragio da
estratégias estratégia 1] y 3
: ; estratégia das estratégias estratégia
alternativas empresarial
Formulagéo e
Estabelecimento| selegac das Elaboragao do
de critérios estratégias plano estratégicol
alternativas
Selecdo de Escolha das

estratégias estratégias

Implementacao |Implementacio dag Implementagio Execucio e
da estratégia estratégias da estratégia implantagao

Implementagao €
execucao da

estratégia

Execucdo do das acoes

plano estratégico necessarias
— Controle e Avaliagao
Avaliagdo e . Controle . _ga '
avaliagdo das L revisdo e
controle L estratégico -

estratégias correcoes

Fonte: Terence, 2002

Assim, a partir das informagdes contidas no Quadro 1, é possivel observar que

para elaboracdo do planejamento estratégico existem, em geral, quatro etapas
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principais, sendo: 1) Diagnostico do ambiente da empresa; 2) Definicdo dos objetivos
e diretrizes estratégicas através da missdo, visdo e valores da empresa; 3)
Implantacdo e execucdo da estratégia; 4) Avaliacdo e revisdo periddica das
estratégias.

Estrada e Almeida (2007) pontuam ainda que na fase diagnostico, devem ser
levantados em consideracao os aspectos qualitativos e quantitativos da empresa, para
elaborar uma avaliacdo da personalidade e da posi¢cao da organizacdo, baseado em
cinco fatores: crescimento lucrativo, mercado, responsabilidade social, processos
internos e pessoas.

Desta forma, para ajudar a desenvolver a fase de diagnostico empresarial e
obter informagbes sobre o mercado, 0s processos, a responsabilidade social, o
crescimento e as pessoas, podemos utilizar ferramentas como a Analise SWOT, a
pesquisa de mercado e a pesquisa de clima organizacional que serdo abordadas a

seqguir.

2.2.1 Analise SWOT

Segundo Santos e Fernandes (2015, p.9) o fundamento da Analise SWOT foi
desenvolvido na década de setenta por uma equipe da Harvard Business School, e

tem como principal foco

[...] a andlise de dados que contenham situagBes reais ocorrentes na
empresa, nos ambientes interno e externo, e serve como auxilio para que os
gestores tenham visdo mais ampla dos pontos que influenciam os resultados
e objetivos organizacionais, possibilitando que trabalhem nos fatores que
exijam melhorias e reajam conforme a modificagdo dos mercados.

Assim, a Analise SWOT é uma ferramenta 0til para realizar analise de cenarios
através da observacdo dos ambientes externos e internos da empresa, buscando
identificar seus pontos fortes e fracos, assim como possiveis ameacas e
oportunidades.

Para Oliveira (2013), os pontos fortes sdo aqueles que permitem a
diferenciacdo da empresa, garantindo sua vantagem competitiva frente ao mercado,
e por serem variaveis controlaveis pela empresa, devem sempre ser aperfeicoados.

J& os pontos fracos sdo aqueles que proporcionam uma desvantagem operacional e
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como também sé&o variaveis controladas pela organizacdo devem ser conhecidos e
eliminados.

Em relagcdo as variaveis incontrolaveis pela empresa, pode-se caracterizar as
oportunidades como forcas ambientais que podem favorecer a organizacédo e devem
ser aproveitadas enquanto durem. E as ameacas como obstaculos impostos a
empresa que devem ser reconhecidos e evitados em tempo habil. (OLIVEIRA, 2013)

Por conseguinte, ap0s o estudo e a obtencdo dos resultados € de suma
importancia que as variaveis encontradas na analise SWOT sejam utilizadas para
auxiliar na idealizacdo e implantacdo das acdes estratégicas da empresa e
consequentemente, no favorecimento do negdcio. (SANTOS E FERNANDES, 2015)

Portanto, a ferramenta de analise SWOT tem papel fundamental no
planejamento estratégico das empresas, servindo como base para definicdo dos
pontos de melhoria através da andlise objetiva do ambiente interno e externo da

organizacao.

2.2.2 Pesquisa de mercado

Zamberlan (2008) pontua que na medida em que a concorréncia se intensifica
e 0s consumidores se tornam cada vez mais exigentes, € necessario obter
informacdes claras e atualizadas sobre as necessidades e o0 nivel de satisfacdo dos
clientes.

Desta forma, a pesquisa de mercado se torna uma ferramenta valiosa no
processo de tomada de decisao, haja visto, que as informacdes coletadas podem
demonstrar novos fatos e conhecimentos sobre o ambiente em que a empresa atua e
problemas relacionados a venda de servi¢cos e mercadorias. (COBRA, 2013)

Para Malhotra (2012, p.6), a pesquisa de marketing pode ser caracterizada

como,

[...] a identificag&o, coleta, andlise, disseminacédo e uso de informagbes de
forma sistematica e objetiva para melhorar a tomada de decisbes
relacionadas com a identificacdo e solugéo de problemas e oportunidades de
marketing.
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Portanto, a pesquisa de mercado busca fornecer informacdes precisas sobre
possiveis oportunidades e ameacas de mercado, devendo ser realizada de forma
objetiva, imparcial e sistemética.

Ainda, é papel da pesquisa de mercado identificar a necessidade de novas
informacbes que possam ajudar a geréncia no processo decisorio, conforme

demonstrado na Figura 1.

Grupoes de clientes
» Consumidores
= Funcaomirjos
= Acionistas
- F()rIIL'l,'E!(IHI'I"-'
Vardvels de Fatores
marketing -~ e S . — ambicntais
controldves | lLbQL [SA DE incontroliveis
, MARKETING }
= Prodito = Leonomia
* Preco » Tecnologia

- ni!.'ll'”'\lllitr':-!ll » Leise

= Comunicagao I I I = Concorréncia
NOTMas

= Falores socidis

Avaliagin das Forneei- Tomada de '

neceasidades mento de decisies de "‘ culturais .

de informacio informaghes marketing * Fatores politicos
Gerentes de marketing

- .qi.'r,ll“:rl'l.‘ﬂf:-lll I.IIE III'\.'I'L':I':]II
= Selecin de mercadog-alvo
* Programas de marketing
- FJ._-e\mhru:nhu e controle

Figura 1 - Papel da Pesquisa de Mercado
Fonte: Malhotra (2012, p. 10)

Assim, as informacdes obtidas na pesquisa de mercado, auxilia os gestores a
integrar as variaveis controlaveis e incontrolaveis com o ambiente e os grupos de
clientes, prestando informacgdes Uteis, oportunas e claras que diminuam o grau de
incerteza e de decisOes incorretas. (MALHOTRA, 2012)

Logo, as informacfes colhidas através da correta aplicacdo da pesquisa de
mercado tem um papel relevante na identificacdo do publico-alvo da empresa, bem
como para avaliar as necessidades e o grau de satisfagdo dos consumidores,

permitindo que os gestores avaliem as variaveis internas e externas da organizacao
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para tomarem decisdes cada vez mais apurada e que acarretem em maior vantagem

competitiva para a empresa.

2.2.3 Pesquisa clima organizacional

Para Ricardo (2004, p.13) o clima organizacional €& “...] o reflexo entre a
empresa e seus funcionarios, no que tange a satisfacdo ou estado de animo, num
determinado momento.” Este pode ter grande impacto sobre a produtividade da
empresa uma vez que uma equipe motivada pode canalizar maiores esforcos para
obtencéo dos objetivos estratégicos da empresa. (GOMES, 2002)

Bispo (2006) pontua ainda que um bom clima organizacional pode beneficiar a
empresa, os funcionarios e os clientes, bem como um clima organizacional
desfavoravel pode comprometer a eficiéncia do negécio, conforme exposto no Quadro
2.

Quadro 2 - Resultados do Clima Organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL

. desfavoravel mais ou menos favoravel

4 »

= frustragao, = indiferenca. = satisfagao,

= desmotivacao, = gpatia, = motivagao,

= falta de integragao empresa/ = baixa integragao empresa/ = alta integragao empresa/
funcionarios, funcionarios, funcionarios,

= falta de credibilidade mditua = baixa credibilidade mitua = alta credibilidade mitua
empresafuncionarios, empresa/funcionarios, empresa/ funcionarios,

= falta de retengao de talentos, = baixa retencao de talentos, = alta retengao de talentos,

= improdutividade, = baixa produtiidade, = alta produtividade,

= pouca adaptagdo as mudangas, = média adaptagao as mudangas. = maior adaptagao as mudancas,

= alta rotatividade, =~ media rotatividade, =~ baixa rotatividade,

= alta abstencao. = meédia abstencao, = baixa abstencao,

= pouca dedicacéo, = media dedicacéo, = alta dedicacgao,

= baixo comprometimento com a =~ medio comprometimento com a =~ alto comprometimento com a
qualidade, qualidade, gualidade,

= clientes insatisfeitos, = clientes indiferentes, = clientes satisfeitos,

= pOUCO Bproveitamento nos = medio aproveitamento nos = Maior aproveitamento nos
treinamentos, treinamentos, treinamentos,

= falta de envolvimento com os = baixo envolvimento com os = alto envolvimento com os
nEegocios, negaocios, negocios.

= crescimento das doengas = algumas doengas psicossomaticas, = raras doengas psicossomaticas,
psicossomaticas,

= iNSUCESS0 NOS NEgOcios. = @stagnacgao nos negocios. = SUCBES0 NDS negacios.

Fonte: Bispo, 2006

Portanto, € possivel inferir que quanto mais favoravel o clima organizacional

melhores serdo os resultados obtidos pela empresa, como por exemplo, maior
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produtividade, menor rotatividade e absenteismo, bem como clientes mais satisfeitos.
Por outro lado, um clima organizacional desfavoravel pode gerar improdutividade,
clientes insatisfeitos, alta rotatividade e abstencéo.

Desta forma, a fim de melhorar o nivel de relacionamento entre a empresa e
seus colaboradores € necessario mensurar o clima organizacional da empresa através
da utilizacdo de pesquisas qualitativas, utilizando principalmente ferramentas como
questionarios e sondagem. (RICARDO, 2004)

Assim, os principais fatores que deve ser levados em consideragao durante
uma pesquisa de clima organizacional sdo: a) remuneracao, b) condicées de trabalho,
c) oportunidade de crescimento profissional, d) beneficios, e) relacionamento com a
chefia, f) participacdo nas decisbes, g) relacionamento interpessoal, h)
desenvolvimento pessoal e profissional e i) o trabalho em si. (RICARDO, 2004)

Ademais, é necesséario que apos a realizacdo do diagndstico, os problemas
encontrados sejam mapeados a fim de elaborar-se um plano de acao para soluciona-
los definitivamente. Desta forma, todas as informacdes obtidas durante a pesquisa
sao valiosas para a implantacédo de programas voltados para melhoria de qualidade,
aumento de produtividade e adocao de politicas internas. (BISPO, 2006)

Face ao esclarecido, a pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta de
suma importancia durante a etapa de diagndstico empresarial, haja visto, que os
dados obtidos podem ter grande impacto no planejamento estratégico e

consequentemente, na obtencao dos resultados almejados.

2.3 Balanced Scorecard

Nos proximos toépicos serdo abordados os conceitos de Balanced
Scorecard e suas perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos, assim

como do aprendizado e crescimento.

2.3.1 Conceito

O Balanced Scorecard foi desenvolvido na década de 90 a partir de um estudo

realizado por David Norton e Robert Kaplan, que tinha como objetivo estabelecer
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novos meétodos de avaliacdo empresarial pois 0os modelos anteriores baseados
somente no desempenho financeiro estavam se tornando obsoletos e prejudicavam a
capacidade das empresas de criar valor futuro. (SOARES, 2001)

O BSC teve trés fases de evolucdo quanto a sua utiliza¢o: a primeira, no inicio
da década de 90, quando era usado principalmente para medir o desempenho
organizacional. A segunda, a partir de 1996, quando passa a ser visto como um
sistema de gerencialmente estratégico. E a terceira fase a partir de 2000, quando
assume papel central nas empresas focadas em estratégia. (LIMA; CAVALCANTE;
PONTE, 2004)

Riva e Fedato (2009) reforcam que o BSC deve ser utlizado pelas
organizacbes como um sistema de gestdo estratégica e ndo somente como um
relatério de indicadores de desempenho, haja visto que a ferramenta permite vincular
0S objetivos de curto e longo prazo através do controle e monitoramento das
atividades cotidianas.

Para Cimino e Silveira (2008, p.4)

[...] o BSC facilita a comunicag&o dos objetivos da organizagdo, garantindo
gque estes sejam compreendidos, avaliados e controlados pelos
colaboradores, sendo possivel adotar metas individuais ou em equipes, de
forma focalizada e alinhada. A ado¢do do BSC como um método gerencial,
implica em desenvolver uma série de indicadores nédo tradicionais para
alinhar a organizacao a estratégia, monitorando e avaliando a implementacéo
e, se necessario, efetuar mudancas fundamentais na propria estratégia.

Desta forma, o BSC busca desenvolver um sistema de medidas que traduza de
forma clara a estratégia e o0s objetivos da empresa a fim de garantir o
comprometimento de todos 0s niveis estratégicos e permita o acompanhamento de
resultado através de um conjunto de indicadores de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) asseguram que o grande diferencial entre o Balanced
Scorecard e outros sistemas de avaliacdo de desempenho € que o BSC deve traduzir
as diretrizes estratégicas em medidas tangiveis que devem ser conhecidas e
compreendidas pelos colaboradores de todos os niveis hierarquicos para que possam
ser capazes de entender as consequéncias financeiras geradas a empresa em
decorréncia de suas agoes.

Assim a metodologia do BSC permite que os setores deixem de ser vistos

através de parametros individuais e passem a ser vistos através de uma visdo
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holistica, ou seja, todos os departamentos trabalhando em conjunto para atingir os
resultados estabelecidos.
Para Batalha e Pongeluppe (2006, p.5) o Balanced Scorecard estabelece trés

fatores criticos para o desenvolvimento do planejamento estratégico:

1. Articula a visdo compartilhada da empresa, definindo os resultados
em termos claros e operacionais que a mesma, em equipe, estd tentando
alcancar;

2. Fornece o sistema de feedback estratégico e

3. Facilita a revisdo da estratégia que € essencial para o aprendizado
estratégico.

Portanto, o BSC visa estabelecer medidas claras e operacionais que de forma
integrada favoreca o cumprimento da estratégia empresarial e permita o
acompanhamento dos resultados.

Lopes (2013) destaca ainda que a principal contribuicdo do BSC é combinar
medidas financeiras e ndo financeiras, através de quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. O autor pontua ainda que
devido ao equilibro entre as perspectivas € possivel criar indicadores de
comportamento e tendéncia ja que as duas primeiras perspectivas focam no ambiente
externo da empresa enquanto as duas ultimas evidenciam seu ambiente interno.

Além disso, € necessario que as medidas contempladas dentro das perspectiva
relacionem-se uma com as outras através de uma relacdo causa-efeito e que podem

ser observadas através do mapa estratégico conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Desse modo, devido a integracdo que ocorre entre as medidas contempladas
no BSC, é possivel melhorar o acompanhamento de resultados e garantir que o
planejamento siga uma sequéncia de acao integrando todas as perspectivas a fim de
atingir o desempenho econémico almejado.

A seguir serd explanado sobre as quatros perspectivas que compde do
Balanced Scorecard.

2.3.2 Perspectiva financeira

A elaboracao da perspectiva financeira do Balanced Scorecard possui dupla
finalidade, uma vez que, além de definir o desempenho financeiro esperado da
estratégia empresarial definida, também serve como meta principal para as medidas
de todas as outras perspectivas devido a relacdo de causa e efeito que cada medida
possui dentro do mapa estratégico. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Para Chiavenato e Sapiro (2009) a perspectiva financeira descreve como a

organizacao € vista por seus acionistas, proprietarios e investidores e as medidas
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estabelecidas dentro desta perspectiva devem responder a seguinte indagacgao: “Para
sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?” (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p.108)

Assim, os principais indicadores utilizados nessa perspectivas sao 0s
relacionados ao desempenho financeiro, como por exemplo, a lucratividade, retorno
sobre o investimento, fluxo de caixa e retorno sobre capital. (CHIAVENATO E
SAPIRO, 2009)

Além disso, Lopes (2013) aponta que a estratégia financeira de uma empresa
depende da fase do ciclo operacional em que ela esta inserida, desta forma, ha de se
levar em consideracdo se a empresa esta em sua fase de crescimento, sustentacao
ou colheita.

As empresas em fase de crescimento estdo nos estégios iniciais de seu ciclo
de vida, portanto, precisam fazer altos investimentos podendo até mesmo operar com
o fluxo de caixa negativo e baixas taxas de retorno sobre o capital investido, haja visto,
gue o principal objetivo financeiro nesta etapa estéao relacionados aos percentuais de
crescimento de receita. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Ja as empresas em fase de sustentacdo, estdo compelidas a obter melhores
retornos sobre o capital investido, uma vez que, nesta etapa espera-se que a
organizacao ja possua uma consideravel participacdo no mercado, desta forma, os
objetivos financeiros na fase de sustentacdo estdo relacionados a lucratividade, como
receita operacional e margem bruta. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Finalmente, das empresas na fase de colheita espera-se obter resultados dos
investimentos realizados nas etapas anteriores, desta forma, os objetivos financeiros
nesta etapa estao relacionados ao fluxo de caixa e diminuicdo da necessidade de
capital de giro. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Portanto, os objetivos estratégicos contemplados dentro da perspectiva
financeira devem ser estipulados levando-se em consideracdo a fase do ciclo
operacional da empresa, uma vez que essas medidas possuem um papel central na
elaboracdo do Balanced Scorecard, haja visto que os demais indicadores servirdo
para demonstrar como a execucdo da estratégia contribuira para a melhoria dos

resultados organizacionais definidos dentro desta perspectiva.
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2.3.3 Perspectiva de clientes

Na perspectiva dos clientes, as empresas definem os segmentos de cliente e
mercado que desejam alcancar baseando-se na missao e estratégia da empresa, a
fim de criar uma proposta de valor para seus consumidores. Desta forma, 0s principais
indicadores utilizados estéo relacionados a satisfacéo e retencao de clientes, como
por exemplo: prazos, precos, mix de produto, qualidade dos produtos, atendimento e
outros. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Para Lopes (2013, p. 64) a perspectiva do cliente possibilita a conex&o entre a
estratégia da empresa a obtencdo de melhores resultados financeiros, através da
criacao de valor percebida pelos clientes pois permite uma melhor visualizacdo entre
a melhoria no relacionamento com clientes e a realizagédo dos objetivos financeiros.

Kaplan e Norton (1997) trazem ainda que a principal diferenca entre o Balanced
Scorecard e as medidas tradicionais, é que o BSC permite aos funcionarios conhecer
o que deve ser feito no dia-a-dia a fim de obter os resultados almejados, enquanto nas
medidas tradicionais os colaboradores s6 fazem ideia de como seu desempenho afeta
a satisfacdo dos clientes quando ja é tarde demais.

Desta forma, a perspectiva dos clientes representa como a organizacao € vista
pelo cliente e como ela pode atende-lo da melhor maneira possivel (CHIAVENATO,;
SAPIRO, 2009), assim, as medidas estabelecidas dentro desta perspectiva devem
responder a seguinte pergunta: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser
vistos pelos nossos clientes?” (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p.108)

Isto posto, a perspectiva dos clientes possui um papel fundamental na
execucdo da estratégia operacional, pois através das execucdo das medidas
elaboradas nesta etapa, a empresa podera criar valor para seus clientes e

consequentemente, obter melhores resultados financeiros.

2.3.4 Perspectiva dos processos internos

Normalmente, a elaboracdo da perspectiva dos processos internos é
desenvolvida apds o desenvolvimento das perspectivas financeiras e de clientes, haja

visto que nesta etapa 0s executivos buscam identificar os processos criticos para
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realizacdo dos objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriores. (KAPLAN;
NORTON, 1997)

Para Chiavenato e Sapiro (2009), a perspectiva de processos internos descreve
em quais processos de negoécio a empresa precisa ter exceléncia, portanto, as
medidas estabelecidas nesta perspectiva devem responder a seguinte pergunta:
“Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negocios
devemos alcangar a exceléncia?” (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p.108)

Desta forma, nesta etapa as medidas de desempenho buscam focar na
melhoria dos processos operacionais existentes, e os principais indicadores utilizados
sdo: qualidade, produtividade, logistica, comunicacdo interna e interfaces.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009)

Kaplan e Norton (1997) pontuam ainda que de maneira genérica qualquer
empresa pode criar um modelo de processo interno, baseando-se em trés medidas
principais: inovacédo, operacao e servico de pos-venda.

No processo de inovacdo, a empresa necessita obter informagdes sobre
mercado atual, assim como identificar novos mercados e oportunidades. Ja a
operacao esta relacionada a criar valor para os clientes, desde o pedido até a entrega
do produto e/ou servico, levando em consideracdo medidas como prazo, custo e
qualidade. E finalmente, os servico de pds-venda buscam agregar valor ao servico
e\ou produto através da realizacdo eficaz de acompanhamento e suporte da venda.
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Além disso, Kaplan e Norton (1997) revelam que a grande diferenca entre o
Balanced Scorecard e as abordagens tradicionais € que, enquanto a metodologia
tradicional foca apenas na melhoria dos processos ja existentes o BSC identifica quais
processos devem ser melhorados e quais procedimentos devem ser criados a fim de
garantir a exceléncia.

Desta forma, a perspectiva dos processos internos objetiva estabelecer
medidas de desempenho para alcance dos resultados financeiros e satisfacdo dos
clientes, através da melhoria ou criacdo de processos organizacionais, baseados
principalmente nos quesitos de inovacdo, operacdo e servicos de poés-vendas

ofertados pela empresa.
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2.3.5 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A Ultima perspectiva abordada é a do aprendizado e crescimento, uma vez que
as medidas propostas nesta etapa permitem a execuc¢do dos objetivos estabelecidos
nas outras trés perspectivas. Assim, a perspectiva de aprendizados e crescimento
revela qual a infraestrutura necessaria — pessoas, processos e sistemas — para
alcancar os objetivos de crescimento financeiro a longo prazo. (KAPLAN; NORTON,
1997)

Para Chiavenato e Sapiro (2009) a perspectiva de inovacdo e aprendizagem
deve avaliar quais processos a empresa precisa melhorar continuamente para se
preparar para o futuro. Desta forma, as medidas estabelecidas dentro desta etapa,
devem responder a seguinte questdo: “Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” (PARISI; MEGLIORINI,
2011, p.108)

Logo, os principais indicadores estabelecidos dentro desta perspectiva buscam
demonstrar o que a empresa pode aprender para garantir seu crescimento, assim,
sdo usados, por exemplo: o indices de renovacdo dos produtos, desenvolvimento de
processos internos, inovacdo, competéncias e motivacdo das pessoas.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009)

Kaplan e Norton (1997) destacam ainda que ha trés categorias de objetivos
principais para elaboragéo da perspectiva de aprendizado e crescimento:

I. Capacidade dos funcionarios: para garantir a produtividade dos colaboradores
e consequentemente, da empresa é fundamental constante investimento no
aprimoramento e especializacdo da méo de obra.

. Capacidade dos sistemas de informacg&o: a organizacdo deve contar com
informacgdes precisas e atualizadas para a execugao das operagoes, portanto
€ de suma importancia registrar, organizar e atualizar informacgdes pertinentes
as atividades para garantir a otimizacéo dos procedimentos e realizar constante
acompanhamento do desempenho organizacional.

lll.  Motivagcdo, empowerment e alinhamento: o foco deste objetivo é melhorar o
clima organizacional, através da motivacdo e da autonomia imposta aos

colaboradores.
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Diante do exposto, € possivel inferir que a perspectiva de aprendizado e
crescimento busca definir medidas de desempenho baseado na infraestrutura
necessaria para atingimento das metas propostas nas demais perspectivas, assim, é
preciso levar em consideracdo durante sua elaboragéo, os objetivos relacionados a
capacidade dos funcionarios e dos sistemas de informacéo, bem como a motivagéo e

alinhamento da equipe.

2.4 Balanced Scorecard nas Micro e Pequenas Empresas

A seguir sera abordado o conceito de micro e pequenas empresas, a

implantagéo do Balanced Scorecard nas MPE'’s e as vantagens de sua utilizagéo.

2.4.1 Conceito micro e pequenas empresas

Segundo normativa dada pela Lei Complementar n° 123/2006,

[...] consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte, a
sociedade empreséria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresario [...] devidamente registrados no
Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas,
conforme o caso, desde que:

| - no caso da microempresa, aufira, em cada ano-calendario, receita
bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e [...]

Il — no caso de empresa de pequeno porte, aufira, em cada calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual
ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais).
(Redacdo dada pela Lei Complementar n® 155, de 2016) Producdo de
efeito

J& para o Sebrae (2014) além da definicdo das micro e pequenas empresas
baseada na receita bruta auferida é possivel fazer a caracterizacdo levando-se em
consideracdo o numero de pessoas ocupadas. Desta forma, segundo o 6rgdo, pode-

se estabelecer o porte das organizacdes conforme demonstrado no Quadro 3:

Quadro 3 — Porte das empresas por pessoas ocupadas


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp155.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp155.htm#art11
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp155.htm#art11
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ATIVIDADES ECONGMICAS

SERVICOS E COMERCIO INDUSTRIA
ATE 09 PESS0AS ATE 18 PESS0AS
MICROEMPRESA
OCUPADAS OCUPADAS
PEQUENA EMPRESA DE 10 A 49 PESSOAS DE 20 A 93 PESS0AS
OCUPADAS OCUPADAS
. DE 50 A 99 PESSAS DE 100 A 499
MEDIA EMPRESA
OCUPADAS PESSOAS OCUPADAS
ACIMA DE 500
GRANDE EMPRESA ACIMA DE 100 PESSOAS
PESSOAS

Fonte: Anuario do trabalho na micro e pequena empresa — SEBRAE, 2014.

A CNC - Confederacao Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo
(2017, p. 20) aponta que as MPE normalmente possuem caracteristicas em comum,

como por exemplo:

[...] a presenca do dono no ambiente do negdcio praticamente o tempo todo;
a participacao de membros da familia na gestdo do empreendimento; o baixo
volume de capital movimentado; a maior fragilidade perante as conjunturas
de crise; a grande dificuldade de acesso a linhas de crédito em condigfes
favorecidas devido & escassez de garantias; entre outras semelhancas.

Batalha e Pongeluppe (2001) trazem outras particularidades proprias das micro
e pequenas empresas, como a producdo em peguena escala, decisées centralizadas
normalmente em um ou dois dirigentes, falta de sistema de informacéo especializado,
relacdes informais entre os stakeholders, auséncia de méo de obra especializada,
inexisténcia de plano de metas e a dependéncia de fornecedores e consumidores.

A CNC (2017), com base nas informacdes obtidas no site Empresémetro,
apresenta que no inicio de 2017, o Brasil contava com aproximadamente dezesseis
milhdes de empresas cadastradas como de pequeno porte. Desse total, mais de seis
milhées enquadram-se em microempreendedores individuais (MEI) e cerca de dez
milhdes como micro e pequenas empresas (MPE). A instituicdo afirma ainda que estas
representam mais de 96% do namero de empresas formais e refletem 27% do produto
interno bruto (PIB) nacional. Segundo o Sebrae (2016) as MPE “...] foram
responsaveis pela criacdo de mais da metade dos empregos no setor privado ndo

agricola formal (54,5%) e pelo pagamento de 44,3% da massa de salarios no pais.”
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Esses estabelecimentos séo criados devido a crenca dos empresarios de que
0S pequenos negocios sdo uma alternativa viavel para o aumento da renda familiar,
por isso, muitas vezes esses empreendimentos sdo abertos sem o conhecimento
prévio da atividade e sem o devido planejamento, o que eleva o0 numero de
mortalidade durante os primeiros anos. (CNC, 2017)

Segundo SEBRAE (2014), 24,4% das empresas fecharam suas portas nos dois
primeiros anos de vida, sendo o setor de servico o que apresenta maior mortalidade
com 27,8%, seguido pelo setor de construgdo com 27,5%, comércio com 22,3% e por
altimo a industria com 20,1%.

Para Batalha e Pongeluppe (2001), as MPE’S possuem duragéo média de cinco
anos, sendo que a principal causa para essa realidade é a incapacidade dos gestores
em utilizar as praticas administrativas existentes. Os autores afirmam ainda que outras
variaveis contribuem para o fracasso desses empreendimentos como a falta de capital
de giro, ma selecdo do mercado de atuacdo, dificuldade em enfrentar as rapidas
mudancas impostas pelo mercado e o uso inadequado das préticas de gestao.

A CNC (2017) acredita que as principais dificuldades enfrentadas pelas
pequenas empresas no Brasil sdo: a concorréncia acirrada, a presenca de oligopdlio
em alguns setores e as rapidas mudancas da conjuntura econémica e do ciclo
produtivo. Além disso, os habitos de consumo estdo cada vez mais atrelados as
mudancas tecnolégicas, o que proporciona uma necessidade constate de mudanca e
inovacgao, portanto é de vital importancia que o planejamento estratégico incorpore
essa hecessidade, investindo em capacitacdo e melhoramento a fim de adicionar valor
as vendas de produto ou a prestacdo de servico e garantir a sustentabilidade do
negocio.

Assim é possivel perceber que as MPE’s possuem uma caracteristica de
vulnerabilidade perante o mercado, pois devido a escassez de recursos e de pessoal
essas empresas ndo conseguem desenvolver controles internos ou elaborar relatérios
gerenciais que amparem o processo de decisdo, 0 que acarreta em um gerenciamento
baseado somente na intuicdo do gestor. Este tipo de gestdo apesar de muito comum
em empresas de pequeno porte pode levar a faléncia, devido ao incorreto
posicionamento de mercado, a falta de gestdo de custos, ao erro na formacéo de
preco de venda, entre outros fatores. Isso posto, fica evidente a necessidade dessas
instituicbes desenvolverem um planejamento estratégico e um sistema eficaz de

controle interno.
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2.4.2 Implantacdo do Balanced Scorecard em pequenas empresas

Segundo Cimino (2004) a implantacdo do Balanced Scorecard em pequenas
empresas segue praticamente a mesma metodologia utilizada nas organizagdes de
grande porte, sendo necessério apenas algumas adequacdes.

O autor destaca ainda que a implantacéo do Scorecard deve ser realizada em
trés etapas: elaboracéo, preparacdo e implantacédo, que posteriormente sera dividida

em seis tarefas conforme apresenta a Figura 3:

Procedimento proposto de implantacdo do BSC

Passo 1
Preparacéo

Passo 2
Elaboracéo

TAREFA:

1 — Preparacdo do
ambiente de
aplicacao

TAREFAS:

2 — Conhecimento
da Organizacdo e
preparacdo do
processo de
discussao.

3 — Estabelecer as
perspectivas e

Passo 3
Implantacéo

TAREFA:

6 — Colocacdo do
sistema em
funcionamento, com
revisties dos
objetivos
estratégicos, metas
e dos indicadores
de desempenho.

objetivos
estratégicos

4 — Estabelecer
indicadores para as
perspectivas, metas

de superacdo e

planos de acdo.

5 — Preparacéo da
implantacdo e
aprovacao final

Figura 3 - Procedimento proposto de implantacédo do BSC
Fonte: Cimino, 2004.

Durante a etapa de preparacéao € realizado o estudo do ambiente de aplicacao,
neste estagio sera apresentado aos gestores os conceitos, a finalidade e as vantagens
do Balanced Scorecard. Além disso, € necessario conhecer a realidade da empresa,
seu posicionamento, suas atividades e condi¢des.

Apos, inicia-se a etapa de elaboracéo que pode ser dividida em quatro tarefas:
A primeira sera o reconhecimento da organizacdo e preparacdo do processo de
discussdo que devera apresentar o organograma, 0S Processos internos, as
caracteristicas internas e externas, além da missao, visdo e os valores da empresa.
A segunda tarefa consiste em estabelecer as perspectivas e objetivos estratégicos,

na qual deverao ser elaboradas, no minimo, duas diretrizes para cada perspectiva. Na



41

terceira tarefa serdo estabelecidos os indicadores, as metas de superacao e plano de
acao, através do conhecimento dos processos funcionais de cada setor. Por ultimo,
sera feito a preparacdo da implantacdo quando o plano de gestédo elaborado sera
apresentado para os gestores e lideres a fim de obter a aprovacao final.

Finalmente, comeca o processo de implantacdo no qual o sistema sera
colocado em funcionamento e serdo feitas as revisfes pertinentes dos objetivos
estratégicos, das metas e dos indicadores de desempenho. Neste estagio €
necessario monitoramento constante das informac¢des, bem como a realizacdo do
balanco dos parametros e a verificacdo dos beneficios obtidos.

Cimino (2004) alerta que nas pequenas empresas 0 processo de implantacao
deve ser feito em um curto periodo para que os indicadores nao se tornem obsoletos.
Além disso, é importante inserir toda a equipe no processo de elaboracdo do BSC a

fim de evitar possivel objecdo ao sistema.

2.4.3 Vantagens do BSC para as micro e pequenas empresas

Como ja observado, as pequenas empresas apresentam algumas limitacoes e
especialidades que podem resultar no fracasso do empreendimento. Para Cimino e
Silveira (2008) a auséncia de um planejamento formalizado, a falta de vis&o, misséo
e estratégias, os reduzidos numeros de niveis hierarquicos e a limitacdo de recursos
diminuem as chances dessas empresas se fortalecerem e estarem aptas a
acompanharem o ritmo de mudancas impostas pelo mercado.

Desta forma, os autores destacam a importancia de um sistema de
planejamento, controle e avaliacdo de desempenho dentro das pequenas empresas
tendo em vista que quaisquer erros podem levar a empresa a faléncia.

Para suprir essa necessidade, novos estudos buscam criar modelos de gestéao
estratégica especificos para os pequenos negocios. Dentro dessa nova realidade o
Balanced Scorecard vem sendo apresentado como uma das ferramentas viaveis para
atender estas organizacdes, pois nao apresenta padroes fixos e requer baixo custo
de implantacao.

Para Bernadi, Silva e Batocchio (2002) o principal custo da implantacao do
Balanced Scorecard é o tempo utilizado para a coleta de dados, uma vez que, nao
houve gasto decorrente da utilizagdo de software de controle. Como beneficios
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apresentados, 0s autores apontam que ocorreu aumento na satisfacdo dos clientes,
melhorias na estrutura fisica da empresa e qualificacdo dos profissionais.

Para Pietro et al (2006) a importancia do Balanced Scorecard reside no fato de
que o mapeamento da estratégia aponta quais sédo os fatores criticos de sucesso,
norteando as prioridades de investimento. Além disso, o0 modelo gera aprendizado
sobre a propria estratégia e permite aos executivos visualizar como o desempenho
financeiro tem relagéo direta com os indicadores propostos.

J& para Cimino e Silveira (2008) os pontos positivos apresentados pelo BSC

e Direcionamento da empresa: o modelo permite conhecer melhor o préprio
negdécio e como ele deve se posicionar perante o0 mercado.

o Definicdo de estratégias: é possivel rever os fatores que influenciam nas
possibilidades de sucesso e fracasso do negocio.

e Conscientizacdo progressiva: tende a motivar as pessoas e gera maior
envolvimento entre os setores.

e Indicadores de desempenho: sua correta utilizacdo permite constantes

avaliacdes e colaboram para o alcance das metas propostas.

O Balanced Scorecard pode entéo ser considerado uma ferramenta de grande
valor para instituicdes de pequeno porte, tendo em vista que seu modelo apresenta
moldes adaptaveis a qualquer organizacdo. Além disso, o0 sistema néo necessita de
softwares especializados e pode ser desenvolvido por profissionais da propria
empresa, caso tenham vivéncia com o modelo, ou por consultores externos.

O modelo permite ainda que as organizac¢des definam suas forcas e fraquezas,
0 mercado que procuram atingir, as necessidades de seus clientes e quais os fatores
criticos de sucesso, 0 que servird como guia para definicdo de estratégias coerentes
gue visem manter a competitividade das instituicbes. Ademais, o scorecard atraves
de seus indicadores, permite que os colaboradores tenham conhecimento do que é
esperado deles além de proporcionar aos gestores uma maneira eficiente de controle

de desempenho.
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DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

3.1 Caracterizagdo da Empresa

A Silva Comércio de Mdéveis se caracteriza como uma microempresa que tem
como atividade econdmica o comercio varejista de moéveis e eletrodomésticos. Foi
fundada no municipio de Rondondpolis — Mato Grosso, no ano 2008, sob nome
fantasia de Tend Tudo Mdveis. O negdcio € um empreendimento familiar e foi criado
pelos sécios: Matheus da Silva Barozzi e Deusanete da Silva Barozzi, porém no ano
de 2013, a sociedade passou por uma modificacdo, na qual ocorreu a saida do socio
Matheus da Silva Barozzi e procedeu a entrada dos sécios Nilson Barozzi e Franciele
da Silva Barozzi.

No inicio, a venda de pequenos moveis e eletrodomeésticos era realizada junto
a loja de utilidade domeéstica cujos sécios ja administravam. Todavia, observando que
a demanda pelos produtos estava crescendo, resolveram expandir 0 negdcio e abrir
uma loja especializada neste segmento. A partir dai os gestores perceberam que a
concorréncia deixava a desejar no quesito de rapidez de entrega e condi¢cbes de
pagamento, assim a empresa buscou oferecer, como diferencial competitivo, uma
entrega rapida e condi¢cdes de pagamento facilitadas.

Atualmente, o organograma da empresa é definido conforme demostrado na

Figura 4.

Socios
Administradores

Escritorio

Contabil Montador

| I
Vendedor Vendedor Operador
(a) (a) (a) caixa

Entregador

Figura 4 - Organograma Silva Comércio de Moveis
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Verifica-se, portanto, que a organizagdo conta em seu quadro de funcionarios

com quatro colaboradores fixos, para os cargos de: caixa, vendas e entrega. Ja as
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funcdes administrativas séo realizadas pelos sécios e 0s servicos de montagem séo
realizados por profissionais terceirizados.

Além disso, o servico de contabilidade é realizado por um escritério contabil,
qgue controla a parte fiscal e de recursos humanos. A loja possui um sistema de
informacé&o comercial, porém néo utiliza nenhum tipo de controle interno o que dificulta
determinar o grau de confiabilidade das informacfes geradas.

Assim, ap0s realizada a caracterizacdo do negdécio, na qual foi possivel
conhecer a histéria da empresa, seu quadro-societario, seu organograma, bem como
os tipos de controles internos utilizados, iniciou-se a fase do diagnéstico empresarial,

com o objetivo de conhecer melhor sobre o0 negécio em estudo.

3.2 Diagnéstico Situacional da Empresa

A fim de analisar o ambiente interno da empresa e 0 cenario que a empresa
esta inserida, foi realizado um diagndstico situacional da organizacdo. Para isso,
foram utilizadas trés ferramentas: Analise SWOT, pesquisa de mercado e a pesquisa

de clima organizacional.

3.2.1 Analise SWOT

A primeira ferramenta utilizada para realizar o diagnostico situacional da
empresa Silva Comércio de Moveis LTDA foi a Analise SWOT. A ferramenta possui
grande importancia dentro do planejamento estratégico pois permite identificar os
pontos fortes e fracos da empresa, assim como identificar possiveis ameacas e
oportunidades. Desta forma, em posse das informacfes contidas na analise SWOT é
possivel identificar pontos de melhoria, aproveitar possiveis oportunidades e se
resguardar de ameacas que possam comprometer a identidade do negadcio.

Deste modo, levando-se em consideracdo as informacdes obtidas junto aos
gestores e as caracteristicas organizacionais observadas, foi possivel elaborar a

Andlise SWOT da empresa, conforme demonstrado no Quadro 4.
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Quadro 4 - Analise SWOT da Empresa Silva Comércio de Moveis

FORGAS FRAQUEZAS
+ Potencial de crescimento; + Custo operacional elevado;
+ Boa localizacéo, + Falta controle gerencial e
« Empresa familiar: colaboradores planejamento estratégico;
leais e parceiros; « Administracao centralizada;
+ Dispbe de recursos proprios; + Alta inadimpléncia;
« Bom relacionamento com | « Qualificacdo profissional insuficiente;
fornecedores; « Falha na comunicac&o,
+ Carteira de cliente formada; « Falta de programas de fidelizac3o de
« Veiculo proprio para entregas; clientes;
+ Bons servigos e produtos + Resisténcia a mudancas;
OPORTUNIDADES AMEAGCAS
+ FExpansdo do mercado mobiliario; + Concorréncia desleal: grandes redes,
+ E-commerce; pregdes;
+ Aumento da populacdo adulta; * Crise econdmica e aumento do
+« Programas de incentivo a micro e desemprego;
pequenas empresas; « Consumidores cada vezZz mais
» Crescimento demografico; exigentes;
« Endividamento da populagéo;
+ Elevadas cargas tributarias;
« Profissionais desmotivados e sem
comprometimento;

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A analise elaborada identificou como principais do for¢cas do negocio, o bom
relacionamento com colaboradores e fornecedores, a localizacao e estrutura fisica da
empresa, a disponibilidade de recursos e a qualidade dos servicos e produtos
ofertados. Em contrapartida, as principais fraquezas observadas séao o elevado custo
operacional, falta de planejamento estratégico e controles internos, falha na
comunicacao e qualificacao profissional insuficiente.

Em relacdo aos fatores externos, identificou-se como oportunidade para a
empresa: a expansao demografica do municipio, o crescimento do mercado
mobiliario, o aumento da populacdo adulta, assim como, 0s programas de incentivo a
pequenas empresas e novas formas de comercializacdo, como o e-commerce. Ja
como possiveis ameacas, destaca-se o elevado endividamento da populacéo, a crise
econdbmica e o aumento do desemprego, consumidores cada vez mais exigentes,
concorréncia desleal praticada por grandes redes e pregdes, alta carga tributaria e

profissionais desmotivados.
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Desta forma, apds conhecer o cenario em que a empresa esta inserida, buscou-
se conhecer seu publico-alvo e o nivel de satisfacdo dos clientes por meio de uma

pesquisa de mercado.

3.2.2 Pesquisa de Mercado

Para obter maiores informacdes sobre o ambiente interno da organizacao, foi
realizada uma pesquisa de mercado com o intuito de identificar o publico-alvo da
empresa assim como o nivel de satisfacdo de seus clientes. A analise foi realizada
por meio de entrevistas estruturadas com aplicacdo de questionario, conforme
Apéndice C, e contou com a participacéo de vinte consumidores que entraram na loja
com a intencdo de efetuar compras no decorrer das duas semanas Ultimas semanas
do més de novembro/2018.

Os resultados obtidos indicam que o publico-alvo da empresa € formado por
mulheres (60%), casadas (60%), de 30 a 40 anos (40%), pertencentes a classe E
(60%) e que moram na zona urbana do municipio de Rondondpolis (70%). Ainda,
observou-se que em relacdo ao habito de compra, a maioria dos clientes (35%)
consideram que o atendimento € o fator primordial no fechamento da venda, os
produtos com maior procura sdo moveis em gerais, eletrodomésticos e estofados
(17%) e que quando estes clientes ndo efetuam suas compras na loja, costumam
adquirir seus produtos nas lojas Gazin (42%).

A pesquisa também revelou que dos entrevistados, a maioria (65%) ja
costumam comprar na loja, principalmente devido ao atendimento (43%). Além disso,
em geral os clientes afirmam que conheceram a loja por meio de indicagbes e da
vitrine (45%) e revelam que indicariam a empresa para amigos e familiares (95%).

J& em relacdo aos niveis de satisfacéo, os resultados indicam que os clientes
se mostram muito satisfeitos com o atendimento proporcionado pela empresa (65%)
e apresentam-se satisfeitos com os precos (60%) e formas de pagamento ofertadas
(60%).

Entdo, ap6s concluir a pesquisa de mercado e identificar o publico-alvo da
organizacédo, buscou-se verificar o nivel de satisfagdo dos colaboradores por meio de

uma pesquisa do clima organizacional.
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3.2.3 Pesquisa clima organizacional

O estudo do clima organizacional foi realizado através da aplicacdo de
questionarios estruturados, conforme disposto no Apéndice B, para o0s quatros
funcionarios fixos da empresa. Os resultados obtidos foram apresentados nas Figuras
56,7,8,e9.

Meu grupo cultiva um bom clima de trabalho

A empresa fomece informagbes daras sobre cargos e
salarios.

A empresa oferece bons servigos a seus clientes

Minha remuneragao & condizente com meu trabalho
Tenho acesso as informacdes sobre mudancas que
podem interferir no meu trabalho

Eu sou informad o por meu chefe sobre o que ele
acha do meu desem penho

il

0% 20% 4% B0% 806 100%  120%

Asveres M N3o MW S5im

Figura 5 — Clima Organizacional Silva Comércio de Moveis
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A partir das informacdes contidas na Figura 5, € possivel inferir que a equipe
possui um bom clima organizacional e a empresa possui uma clara preocupacao em
oferecer bons servicos a seus clientes, além disso, os dados mostram que a empresa
em geral oferece informagBes sobre suas politicas de cargos e salarios e a
renumeracao oferecida € compativel com as func¢des exercidas. Entretanto, percebe-
se gue relacdo a comunicacdo interna h& possiveis falhas, haja visto que os
colaboradores nem sempre sédo informados sobre as mudangas organizacionais e
seus desempenhos individuais.

Ja& na Figura 6 é possivel observar os fatores apontados como aqueles que

trazem maiores satisfacdo em relagéo ao trabalho executado pelos colaboradores.
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m Ambiente da Empresa
= Beneficios
= Estabilidade
O trabalho em si
= Oportunidade de crescimento pessoal
= Oportunidade de treinamento
m Reconhecimento
m Relacionamento com a lideranga
= Relacionamento com o grupo
= Remuneragao

m Qutros

Figura 6 - Fatores de maior satisfacao
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

De acordo com os dados apresentados na Figura 6, pode-se observar que 0
relacionamento com o grupo é a razdo que mais gera satisfacdo entre os
colaboradores (17%), logo apés aparecem os fatores como: oportunidade de
crescimento pessoal (13%), reconhecimento (13%), ambiente da empresa (13%),
beneficios (13%), o trabalho em si (9%) e a estabilidade (9%), por ultimo foram listados
a oportunidade de treinamento (4%), o relacionamento com a lideranca (4%) e a
remuneracao (4%).

Na Figura 7 foram demonstrados os elementos que geram maior insatisfacéo

em relacdo a trabalho executado.
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= Ambiente da empresa

0% %% 0%

= Excesso de Trabalho

= Falta de infraestrutura
Falta de oportunidade de crescimento
0% profissional
= Falta de reconhecimento
= |nstabilidade no trabalho
m |nstalagdes inapropriadas da empresa

m Jornada de trabalho

m O trabalho em si

m Pouca autonomia profissional
m Pouco treinamento

m Relacionamento com lideranga
= Remuneragdo

o %\ \0% 0% = QOutros
0% 0% 0%

Figura 7 - Fatores de maior insatisfagéo
Fonte: elaborado pela autora, 2019.

A partir das informacgfes apresentadas na Figura 7, é possivel identificar que
0s motivos de maiores insatisfacdo dentro da empresa estéo relacionados a falta de
infraestrutura (33%), auséncia de treinamento (33%), falta de autonomia profissional
(17%) e o ambiente interno da empresa (17%).

Para complementar os fatores de insatisfacdo, a Figura 8 traz os principais
elementos apontados pelos colaboradores como sendo aqueles que mais dificultam a

execucao de seu trabalho.

= Falta de um gerente

= Mellhorar processo de entrega

Figura 8 - Fatores que dificultam a execucéo do trabalho
Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Assim, de acordo com as informag¢des contidas na Figura 8, observa-se que 0s
colaboradores apontam como fatores que dificultam a realizacdo do trabalho aqueles
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relacionados a falta de uma geréncia definida e a dificuldade no processo de entrega
da mercadoria.
Isto posto, na Figura 9 foram elencadas sugestbes que contribuiriam para

melhorar o nivel de satisfacdo dos funcionarios.

m Melhor comunicagdo entre
lideranga x colaboradores

= Mais treinamento

Definir gerente para loja

Figura 9 — Sugestdes para melhorar nivel de satisfagcéo
Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Portanto, diante do exposto, verifica-se que para melhorar o nivel de satisfacéao
dos colaboradores, a empresa deve investir em treinamentos, melhorar a
comunicacao interna, além de reorganizar seu organograma a fim de criar cargos de
geréncia que possam auxiliar a execucado dos processos internos.

Concluido o diagnostico organizacional e a identificacdo dos elementos, como
forcas, fraquezas, oportunidades, ameacas, publico-alvo e clima organizacional da
empresa, deu-se inicio a fase desenvolvimento do Balanced Scorecard.

3.3 BALANCED SCORECARD

Nesta etapa inicia-se a implantacdo do Balanced Scorecard na empresa Silva
Comeércio de Moveis LTDA. Seguindo as diretrizes de Cimino (2004), o processo foi

realizado em trés passos, desmembrados em seis tarefas.

3.3.1 Preparagéo: 1° passo
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O procedimento inicial para o desenvolvimento do BSC consiste na preparacao
do ambiente de aplicacédo, portanto, nesta etapa foi realizada uma reunido preliminar
com os gestores da organizacdo para apresentar a proposta, bem como apresentar
um esboco tedrico do conceito de Balanced Scorecard, suas vantagens e
contribuicbes e a importancia do envolvimento da administracdo durante a
implementacdo do modelo. Apds anuéncia dos gestores, deu-se inicio a processo de

elaboracéao.

3.3.2 Elaboragéo: 2° passo

Seguindo a metodologia proposta, o processo de elaboragdo do Balanced
Scorecard foi dividido em quatro tarefas.

A primeira, consistiu em conhecer as caracteristica da empresa e seus
objetivos estratégicos, assim, em posse das informacdes obtidas no diagnostico
situacional, foi possivel verificar que a empresa, por ser de pequeno porte e de cunho
familiar, ndo possuia um planejamento estratégico formalizado, por conseguinte, para
definir a missdo, visdo e valores da empresa foi realizada uma entrevista
semiestruturada com os socios, conforme guestionario apresentado no Apéndice A.

Logo, com base nas informacg@es fornecidas pelas gestores e pelo diagnéstico
organizacional, foi possivel formalizar a missdo, visdo e valores da empresa, que
contou com a expressa aprovacao dos administradores e estdo descritas na Figura
10.
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Missao
Oferecer a nossos clientes produtos de

qualidade, com condigdes de pagamento
MISSAO facilitadas e atendimento personalizado.

Visao
Se consolidar no mercado Rondonopolitano e
ser reconhecida como uma empresa eficiente nos

- quesitos de atendimento, satisfacdo de clientes e
VISAO variedade de produtos.

Valores

Satisfagao do cliente;
Integridade;
Capital Humano;

VALOREs  Eficiéncia;
. Parceria;

Figura 10 - Misséao, Viséo e Valores
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Percebe-se, portanto, que a missdo da empresa € fornecer a seus cliente
produtos e servigcos de qualidade com condi¢bes de pagamento facilitadas. J& como
visdo, a empresa pretende se fortalecer no mercado em que atua atravées da melhorias
operacionais, como atendimento, retencédo de clientes e mix de produto. Ademais,
ficou definido como principais valores esperados pela instituicdo, a satisfacdo do
cliente, integridade dos colaboradores, capacitacao e motivagéo da equipe, eficiéncia
e parceria.

Dando continuidade ao trabalho, foram estabelecidos objetivos estratégicos
para cada perspectiva do Balanced Scorecard, baseando-se nas informacfes
contidas na missao, visao e valores da empresa.

Foram estabelecidos dez objetivos estratégicos dentro das quatro perspectivas,

conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Objetivos Estratégico da Silva Comércio de Moveis
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Perspectiva Objetivos estratégicos

Reduzir custos e despesas

Financeira Aumentar faturamento bruto

Diminuir inadimpléncia

Fidelizar e satisfazer clientes
Clientes

Conguistar novos clientes

Otimizar estoques

Processos Internos Melhorar a eficiéncia organizacional

Plano de Marketing

Aprendizado e Melhorar o clima organizacional

crescimento

Alinhamento de Estratégias

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Conforme demonstrado no Quadro 5, os objetivos estratégicos elaborados para
a perspectiva financeira estdo relacionados ao aumento da receita bruta, diminuicédo
da inadimpléncia e reducao dos custos e despesas, ja na perspectiva do cliente foram
elencados a fidelizacdo e satisfacdo dos clientes bem como a conquista de novos
consumidores, para a perspectiva de processos internos optou-se pela otimizacéo dos
estoques, melhoria na eficiéncia organizacional e investimento em um plano de
marketing, para finalizar foram definidos os objetivos estratégicos para a perspectiva
de aprendizado e crescimento que preveem a melhoria do clima organizacional e o
alinhamento da estratégia.

Finalizada a etapa de definicdo dos objetivos estratégicos, realizou-se uma
reunido com o0s gestores para elaboracdo dos indicadores de desempenho, que
servirdo como base de mensuragcdo para o acompanhamento dos resultados. Os

indicadores escolhidos estdo demonstrados no Quadro 6.

Quadro 6 - Indicadores de desempenho Silva Comércio de Médveis
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Perspectiva

Objetivos estratégicos

Indicadores

Reduzir custos e despesas

% Custos

% Despesas

Financeira
Aumentar faturamento bruto % Faturamento Bruto
Diminuir inadimpléncia % Inadimpléncia
% Satisfacéo dos clientes
i : . % Satisfacdo com as condi¢des de
Fidelizar e satisfazer clientes
Clientes pagamento
% Reclamacgodes
Conquistar novos clientes N° de novos clientes
Giro de Estoque
Otimizar estoques
% Perdas
Processos % vendas por funcionérios
Internos Melhorar a eficiéncia

organizacional

N° Controles Internos

Prazo de entrega e montagem

Plano de Marketing

% investimento em marketing

Aprendizado e
crescimento

Melhorar o clima
organizacional

Pesquisa de clima organizacional

N° treinamentos

Alinhamento de Estratégias

N° Reuniao

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Assim, foram definidos como indicadores da perspectiva financeira, o % do

custo, % de despesa, % de faturamento bruto e % de inadimpléncia, ja para a

perspectiva de clientes foram estipulados os indicadores de % Satisfac&o dos clientes,

% Satisfacdo com as condi¢cdes de pagamento, % Reclamacdes e n° de novos

clientes, na perspectiva de processos internos foram indicados o giro de estoque, %

perda, % venda por funcionarios, n° de controles internos e o prazo de entrega e

montagem, finalmente na perspectiva de aprendizado e crescimento foram definidos

os indicadores de pesquisa de clima organizacional, n° treinamentos e n° reunides.
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Logo apos definir os indicadores de desempenho, foi estabelecido com base
nas informacdes coletadas através dos demonstrativos financeiros, pesquisa de
mercado, pesquisa de clima organizacional e dados fornecidos pelos préprios
gestores, as metas de superacdo conforme demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 - Metas de Superacéo

Objetivos :
J . Indicadores Metas
estratégicos
despesas % Despesas Reduzir 10%
=
3 Aumentar % Faturamento Bruto Aumentar em 10%
= faturamento bruto
=
=
Diminuir T oo
L % Inadimpléncia Diminuir em 10%
inadimpléncia
% Satisfacdo dos clientes Aumentar para 80%
condi¢cbes de pagamento
% Reclamacdes Diminuir em 20%
Conquistar novos N° de novos clientes Conquistar 30 novos
clientes clientes/més
o Giro de Estoque Reduzir para 180 dias
Otimizar estoques
% Perdas Reduzir para 5%
(2]
o . L.
c % vendas por funcionarios Aumentar em 20%
[}
= Melhorar a eficiéncia o Implantar 4 tipos de
" . N° Controles Internos > UL
o organizacional controles internos
(%)
Prazo de entrega e . .
0 g Reduzir para 1 dia util
8 montagem
a
. % investimento em
Plano de Marketing ° marketing Aumentar em 20%
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_ Pesquisa de clima Aumentar 15% nivel de
@ Melhorar o clima organizacional Satisfag&o
S € organizacional :
o GEJ N° treinamentos 2 eventos/ ano
5 =
S @
= 9 Alinhamento de i e .
2 o - N° Reuniao 4 reunioes mensais
< Estratégias

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

As metas de superacao definidas na perspectiva financeira foram a reducéo de
5% dos custos e 10% das despesas, aumento de 10% do faturamento bruto e
diminuicdo de 10% da inadimpléncia, na perspectiva de clientes as metas de
superacao foram aumentar em 80% a satisfacdo dos clientes e da satisfacdo com as
condi¢cbes de pagamento, diminuir em 20% o percentual de reclamacgdes e conquistar
30 novos clientes/més, jA na perspectiva de processo de interno as metas de
superacao foram reduzir em 5% a perda e o giro do estoque para 180 dias, aumentar
em 20% o percentual de venda por funcionarios, implantar quatro tipos de controle
interno, reduzir para 1 dia util o prazo de entrega e montagem e aumentar 20% o
percentual de investimento em marketing, finalmente na perspectiva de aprendizado
e crescimento as metas de superacao foram aumentar em 15% nivel de satisfacéo, 2
eventos/ano e realizar 4 reunides/mensais.

Apbés elaboradas as metas de superacao, foi tracado o plano de acdo da
empresa, conforme exposto no Quadro 8.

Quadro 8 - Plano de Acao

Objetivos

, . Indicadores Plano de Acéo
estratégicos

e Buscar melhores condi¢des junto aos

fornecedores
. % Custos e Realizar cotagbes de compra
-§ Reduzir custos e e Obter vantagem na compra de maiores
G despesas volumes
L% e Implantagcdo de um orcamento
empresarial;

% Despesas .
e Reduzir gastos com processos

ineficientes
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Cortar gastos que nao afetem a
gualidade dos servicos
Acompanhar periodicamente as
despesas

Investimento em marketing

Aumentar . L
% Faturamento Aumentar Ticket Médio de Vendas
faturamento .
bruto Bruto Aumentar mix de produtos
Atrair novos clientes
Terceirizar o sistema de cobranca
Controle das contas a receber
Diminuir Oferecer condicbes de pagamento com

inadimpléncia

% Inadimpléncia

Mmenores riscos
Melhorar a analise de crédito do crediario
préprio

Clientes

% Satisfacdo
dos Clientes

Garantir a pontualidade e a eficiéncia nos
servicos

Implantar servigos de pos-venda
Atendimento personalizado

Implantar cartdo fidelidade

Criar um servico de atendimento ao
cliente (SAC)

Entrega e montagem imediatas

Oferecer condi¢bes de pagamento

Fidelizar e . N facilitada;
. % Satisfacao :
satisfazer com as Buscar parcerias de programas de
clientes condicbes de vantagens, sindicatos e associagoes;
Realizar vendas através de financeiras;
pagamento _
Maiores descontos para vendas no
dinheiro e cartdo
Trabalhar com produtos de qualidade
Oferecer produtos diferenciados
~ Garantir assisténcia técnica dos produtos
% Reclamacdes ,
Garantir o prazo de entrega e montagem
Garantir a entrega dos produtos corretos
e sem avarias
Investir em marketing
. o Realizar vendas através de outros canais
Conquistar N° de novos o
. . de comunicacao
novos clientes clientes

Descontos para novos clientes
Promocao de produtos
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Processos Internos

Otimizar
estoques

Giro de Estoque

Melhorar o processo de compra
Acompanhar falta de produtos e
solicitagdes de clientes

Buscar fornecedores que oferecam
produtos diferenciados

Promover produtos antigos
Melhorar o mix de produtos

% Perdas

Melhorar a infraestrutura e organizagéo
dos estoques

Reduzir avarias na estocagem e na
entrega e montagem dos produtos
Melhorar o controle de estoque através
da realizacao de inventarios periédicos

Melhorar a
eficiéncia
organizacional

% vendas por
funcionérios

Agilidade no atendimento

Realizar vendas por novos canais
Implementar um sistema de CRM
Estabelecer e acompanhar metas de
vendas mensais

N° Controles
Internos

Controle de estoques

Controle de contas a pagar e receber
Controle de caixa e banco

Controle interno de compra

Elaborar um manual de controles internos

Prazo de
entrega e
montagem

Gratificar funcionarios pelos servigos
prestados no prazo

Contatar mais terceirizados para
montagem

Definir encarregado das entregas e
montagens.

Plano de
Marketing

% investimento
em marketing

Melhorar a exposi¢ao dos produtos
Aprimorar o uso de midias socias
Desenvolver plano de marketing anual
Participar de feiras e eventos
promocionais

Criar campanhas publicitarias
mensalmente.

Desenvolver programa de fidelidade
Oferecer condi¢cbes de pagamento
diferenciadas

Aprendizado e

crescimento

Melhorar o clima
organizacional

Pesquisa de
clima
organizacional

Elaborar um Plano de Cargo e Saléario
Melhorar as condi¢es de trabalho e
oferecer os instrumentos necessarios
para seu desenvolvimento (EPI’s,
uniformes, computadores, veiculo, etc)
Elaborar um Organograma Interno
Definir supervisores de venda e estoque
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¢ Implantar o Regulamento Interno da
Empresa

¢ Investir em treinamento e capacitacdo

N° treinamentos
dos colaboradores

o Difundir os objetivos e metas
organizacionais

¢ Implementar um canal de comunica¢ao
direta entre a equipe e a lideranca

e Implantar sugestdes validas oferecidas

N° Reunido pelos colaboradores

e Elaborar e Implementar Planos de Acéo

e Estabelecer metas individuais com
avaliacdo de desempenho

e Criar um local de divulgacéo de
informacdes

Alinhamento de
Estratégias

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

O plano de agéo visa desmembrar 0s objetivos estratégicos em acdes praticas
para alcance das metas organizacionais, assim, na perspectiva financeira o plano de
acdo estd ligado a melhores negociacdbes com fornecedores, reducdo e
acompanhamento dos gastos, controle das contas a receber e aumento do
faturamento bruto através de investimento em marketing e conquista de novos
clientes. Na perspectiva de clientes, o plano de acéo se resume aumentar a satisfacao
e fidelizac&o através da melhoria dos servigos, condicdes de pagamento facilitadas e
implantacédo de servicos de pos-venda. Ja na perspectiva de processos internos as
principais acdes estdo relacionadas a otimizagdo do estoque através de inventarios
periodicos e promocéao de produtos antigos, na melhoria da eficiéncia organizacional
com a melhoria dos processos internos e agilidade no atendimento e na entrega, e na
criacdo de um plano de marketing, com o aprimoramento das midias sociais e
campanhas publicitarias. Finalmente na perspectiva de aprendizado e crescimento o
plano de acdo busca melhorar o clima organizacional através da elaboracdo de um
plano de cargo e salério, estruturacdo do organograma interno, implantacdo de
regulamentos e processos, investimento em capacitagao e treinamento bem como na
melhoria da comunicacao interna da empresa.

Desta forma, apos finalizado a etapa de definicdo das metas de superacgéo e
plano de acao, iniciou-se a ultima tarefa do processo de elaboragdo que consiste na

preparacao da implantagao da proposta e aprovacéo final.
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Para facilitar a visualizacdo da estratégia foi elaborado um mapa estratégico,

conforme disposto na Figura 11, que permite observar as causas e efeitos gerados

pela execucdo de cada objetivo estratégico.

Se consolidar no mercado Rondonopolitanc e ser reconhecida

Otimizar
Estoques

o

E como uma empresa eficiente nos quesitos de atendimento,
- zatisfacdo de clientes e variedade de produtos.

=L Diminuir Custos e ) Diminuir

o L
E Despesas Inadimplencia
i

= \ Aumentar /

b Faturamento Bruto

. / \

w

= Fidelizar e Conguistar Novos

% Satisfazer Clientes Clientes

¥

Plano de

Melhorar Efici€ncia
Organizacional

PROCESS0S
INTERNO S

/

Melhorar Clima
Organizacional

APRENDIZADOE
CRESCIMENTO

Alinhamento das
Estratégias

Figura 11 - Mapa Estratégico Silva Comércio de Méveis

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Além disso, para melhor observacgéo da proposta foi desenvolvido um painel de

bordo, conforme disposto no Apéndice D, que permite uma visualizacdo completa de

todas as informagdes contidas no Balanced Scorecard, como: perspectivas, objetivos

estratégicos, indicadores de desempenho, metas de superagéo e plano de agéo.

Portanto, ap0s a elaboracédo de todos os documentos, foi realizada uma reunido

com os gestores para obter a aprovacao final do projeto. Assim, finaliza-se a etapa de

elaboracdo do Balanced Scorecard na empresa Silva Comércio de Moveis Ltda, e

inicia-se o processo de implantacao.
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3.3.3 Implantacéao: 3° Passo

O processo de implantagdo consiste na colocacdo do sistema em
funcionamento, com a revisdo dos objetivos estratégicos, metas de superacao e
indicadores de desempenho.

Desta forma, a fase de implantacéo inicia-se com uma reunido da equipe,
colaboradores e gestores, para explicar sobre os objetivos estratégicos da empresa,
seu plano de acao e os indicadores de desempenho.

Logo apés, para auxiliar a empresa no monitoramento e avaliacéo periddica, foi
elaborada uma proposta de acompanhamento para a organizacdo, conforme

demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 - Proposta de Acompanhamento e Avaliacao

Indicadores de Método de Medicao Unlda_de Periodicidade
desempenho Setorial
Custos totais do periodo / . .
% ( ) .
o Custos Receita do periodo) x 100 Financeiro Mensal
o (Despesas totais do periodo / : .
% Despesas Receita do periodo) x 100 Financeiro Mensal
(Receita bruta periodo —
% Faturamento | Receita bruta periodo anterior/ Financeiro Mensal
Bruto receita bruta periodo anterior)
x 100
RPN Parcelas vencidas/Total : . .
% Inadimpléncia (
0 p vendas a prazo) x 100 Financeiro Trimestral
% Satisfacdo dos | (N de clientes satisfeitos / N° .
clientes total de clientes) x 100 Marketing Anual
% Satisfagdo com (N° de client tisfeitos | N°
o e clientes satisfeitos ,
as condigbes de total de clientes) x 100 Marketing Anual
pagamento
(N° de reclamacgdes
% Reclamag0es registradas por clientes / N° Marketing Mensal
total de atendimentos) x 100
N° de novos N° clientes atual — N° clientes .
clientes anterior Marketing Mensal
Giro de Estoque CMV/ Média de Estoque Administrativo Semestral
Custo produtos avariados/ . .
% Perdas (
° custos estoque total) x100 Administrativo Mensal
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% vendas por

(Venda por funcionario (R$) /

funcionarios Venda Total (R$)) X 100 Administrativo Mensal
N° Controles Controles internos . .
Internos implantados Administrativo Anual
Prazo de entrega e Data venda x data . :
montagem entrega/montagem Administrativo Semanal
% investimento em (I'nvestime'nto em . .
. marketing/Receita periodo) x Financeiro Mensal
marketing 100
Pesquisa de clima | (N° colaboradores satisfeitos/ Recursos Semestral
organizacional N° Colaboradores totais) x 100 Humanos
N° treinamentos N° treinamentos Recursos Anual
Humano
N° Reunido N° Reunides Administrativo Mensal

Fonte: elaborado pela autora, 2019

Assim, a proposta de avaliacao visa facilitar o processo de monitoramento do

BSC, permitindo uma visdo clara dos indicadores de desempenho, o método de

avaliacdo, a unidade responsavel pelo acompanhamento e a periodicidade em que o

monitoramento devera ser realizado.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico € uma ferramenta valiosa para empresas que buscam
criar um diferencial competitivo e gerar valor para seus clientes através da execucao
de seus objetivos estratégicos. Entretanto, as empresas de pequeno porte
apresentam grande dificuldade na formulagdo de estratégia empresarial e na
implantagédo de ferramentas de gestdo devido a falta de tempo e escassez de
recursos.

Desta forma, a presente pesquisa teve como objetivo implantar um sistema de
gerenciamento estratégico, denominado Balanced Scorecard, em uma empresa de
pequeno porte por meio de um estudo de caso realizado na empresa Silva Comércio
de Moveis Ltda. Assim, o estudo buscou responder a seguinte problematica: “Como
implantar uma proposta de Balanced Scorecard em uma empresa de pequeno
porte?”

Portanto, para alcancar o objetivo geral deste trabalho e responder a problemética
proposta, o estudo foi dividido em quatro objetivos especificos que descreveram de
forma detalhada os passos executados na pesquisa.

O primeiro objetivo proposto foi apresentar o conceito de Balanced Scorecard para
0 gestores da organizacao, deste modo, apds anuéncia da administracao foi iniciada
a elaboracao da proposta.

O segundo objetivo foi conhecer o ambiente da empesa e definir seus objetivos
estratégicos. Portanto, nesta etapa foi realizado um diagndstico empresarial através
da utilizacdo de ferramentas como a Analise SWOT, pesquisa de mercado e de clima
organizacional. Apos a coleta dos dados e reunibes com gestores foi possivel definir
a missao, visao e valores da empresa.

Ja o terceiro objetivo consistia na elaboracdo de uma proposta de Balanced
Scorecard especifica para empresa, assim apos toda a analise elaborada, foi definido
0S objetivos estratégicos de cada perspectiva, bem como seus indicadores de
desempenho, metas de superacao e plano de agéo.

Finalmente, o quarto objetivo era implantar a proposta do BSC, deste modo, em
uma reunido com a equipe da empresa foi divulgada a proposta, 0 mapa estratégico

e o plano de acompanhamento elaborado.
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Logo, foi possivel verificar que a hipdtese da pesquisa se confirmou pois foi
possivel implantar uma proposta de Balanced Scorecard em uma empresa de
pequeno porte de acordo com a metodologia proposta.

Além disso, verificou-se que a implantacdo do BSC néo exige alto investimento,
podendo ser implantada em um curto periodo e permite uma grande integracao entre
a equipe, uma vez que todos devem contribuir para a construcao da proposta.

Ademais, como aspectos positivos verificados na implantagcdo do BSC pode-se
apontar a formalizacdo da estratégia da empresa, a conscientizacdo dos
administradores quanto a importancia da utlizacdo de um sistema de gestdo
estratégica, a definicdo dos indicadores e plano de metas, assim como a elaboracao
do plano de acompanhamento que permitirA aos gestores realizar a avaliacdo e
monitoramento dos indicadores a fim de acompanhar seus resultados.

Como sugestbes para trabalhos futuros, recomenda-se realizar o
acompanhamento dos resultados em empresas que ja utilizam o Balanced Scorecard
a fim de verificar eventuais dificuldades no monitoramento e avaliagao dos indicadores
de desempenho. Ainda poderia ser realizado um estudo comparativo entre empresas
gue utilizem ferramentas de gestdo e empresas que néo as utilizam com o intuito de

verificar as principais diferencas proporcionadas pela sua utilizacéo.
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APENDICE A — ROTEIRO ENTREVISTA GESTORES

ety

Q g
N S
S ET sanE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO

CAMPUS UNIVERSITARIO DE RONDONOPOLIS

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM UMA
EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Esta pesquisa estd sendo desenvolvida pela discente Franciele da Silva
Barozzi, sob a orientacdo do Prof. Me Florentino Goncalves Senise, como parte
integrante do projeto de pesquisa apresentado e aprovado pelo Departamento de
Ciéncias Contabeis, do ICHS/CUR/UFMT, como requisito parcial para a conclusao do
Curso de Bacharelado em Ciéncias Contébeis.

A presente entrevista sera realizada com o0s gestores da empresa Silva
Comeércio de Moveis com o objetivo de elaborar uma proposta de Balanced Scorecard
para a organizacao. A finalidade da entrevista consiste em conhecer o negdcio e seus
objetivos estratégicos.

Ressalta-se que a pesquisa possui cunho puramente académico, sendo as
informacdes fornecidas utilizadas somente para a elaboracdo do presente estudo

monografico.

Rondonopolis, 5 de Novembro de 2018.



1.
a)
b)

2.
a)
b)
3.
a)
b)

7.
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A empresa realiza planejamento estratégico?
Se sim, como é desenvolvido?
Se néo, quais 0s motivos para nao realizar este planejamento?

Os colaboradores conhecem claramente as metas estabelecidas pela empresa?
Com que frequéncia as metas sao revisadas?
Como e com que frequéncia as metas sdo comunicadas aos colaboradores?

Existe algum sistema de medicao de desempenho ou de controle internos?
Se sim, cite-0s.
Se néo, porque a empresa nao os utiliza?

A empresa possui missao, visao e valores definidos? Se néo, responda:
Porque a empresa existe?

Quais os produtos e servicos oferecidos?

Qual publico-alvo da empresa? Como se propde a atingi-lo?

Qual é seu diferencial frente a outras empresas do segmento?

Onde a empresa quer chegar?

Como pretende a empresa pretender ser vista daqui a cinco anos?
Quais valores vocé reconhece em seus colaboradores?

Quais seriam os pontos fortes e fracos existentes em sua empresa?

Quais ameacas e oportunidades vocé identifica para sua empresa?

Na sua opinido, como a empresa € vista:

a) pelos clientes?
b) pelos fornecedores?
c) pelos colaboradores?

8.
a)

9.
a)

Como a empresa deseja ser vista por seus socios?
Para atingir os objetivos financeiros, quais processos a empresa deve melhorar?

Como a empresa deseja ser vista por seus clientes?
Para atingir a satisfacdo dos clientes, quais processos a empresa deve melhorar?

10.Como a empresa deseja ser vista por seus colaboradores?

a)

Para melhorar o desempenho de seus colaboradores, quais processos a empresa
deve melhorar?
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APENDICE B — QUESTIONARIOS COLABORADORES

Qe

Q g
o, &
S ET GANG

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO

CAMPUS UNIVERSITARIO DE RONDONOPOLIS

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM
UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida pela discente Franciele da Silva
Barozzi, sob a orientagéo do Prof. Me Florentino Gongalves Senise, como parte
integrante do projeto de pesquisa apresentado e aprovado pelo Departamento
de Ciéncias Contabeis, do ICHS/CUR/UFMT, como requisito parcial para a

conclusdo do Curso de Bacharelado em Ciéncias Contabeis.

O presente questionario sera realizado com os colaboradores da empresa
Silva Comércio de Méveis com o objetivo de elaborar uma proposta de Balanced
Scorecard para a organizacdo. A finalidade deste questionario é conhecer o
clima organizacional da empresa e os fatores criticos de sucesso na execucao

das atividades
Ressalta-se que a pesquisa possui cunho puramente académico, sendo

as informacdes fornecidas utilizadas somente para a elaboracédo do presente

estudo monografico.

Rondondpolis, 12 de Novembro de 2018.
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1. Eu souinformado por meu chefe sobre o que ele acha do meu desempenho.

( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

2. Tenho acesso as informacdes sobre mudancas que podem interferir no meu
trabalho.

( ) Sim ( ) N&o ( ) Asvezes

3. Minha remuneragéo é condizente com meu trabalho

( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

4. A empresa oferece bons servigcos a seus clientes.

( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

5. A empresa fornece informacgdes claras sobre cargos e salarios.
( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

6. Meu grupo cultiva um bom clima de trabalho
( ) Sim ( ) Nao ( ) Asvezes

7. Em relacdo a seu trabalho, vocé se considera:

() Pouco Satisfeito ( ) Satisfeito () Muito Satisfeito

8. Marque com um X os principais fatores que trazem mais SATISFACAO no
seu trabalho.

( ) Ambiente da empresa

( ) Beneficios

( ) Estabilidade no emprego

( ) O trabalho em si

( ) Oportunidades de crescimento profissional
( ) Oportunidades de treinamento
( ) Reconhecimento

( ) Relacionamento com a lideranga
( ) Relacionamento com o grupo

( ) Remuneracgao
( ) Outros fatores:

9. Marque com um X 0s principais fatores que trazem mais INSATISFACAO no
seu trabalho.

( ) Ambiente da empresa
( ) Excesso de trabalho
( ) Falta de infraestrutura para trabalhar
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( ) Falta de oportunidades de crescimento profissional
( ) Falta de reconhecimento

( ) Instabilidade no emprego

( ) Instalacdes inapropriadas da empresa
( ) Jornada de trabalho

( ) O trabalho em si

( ) Pouca autonomia profissional

( ) Pouco treinamento

( ) Relacionamento com a lideranca

( ) Remuneracéao

Outro fatores:

10.Na sua opinido, quais medidas a empresa poderia adotar para melhorar o
nivel de satisfacéo dos colaboradores?

11.0 que a empresa faz que dificulta a execucéo do seu trabalho e deveria ser
modificado?
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APENDICE C — ROTEIRO ENTREVISTA CLIENTES
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO

CAMPUS UNIVERSITARIO DE RONDONOPOLIS

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DO BALANCED SCORECARD EM
UMA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida pela discente Franciele da Silva
Barozzi, sob a orientagéo do Prof. Me Florentino Gongalves Senise, como parte
integrante do projeto de pesquisa apresentado e aprovado pelo Departamento
de Ciéncias Contabeis, do ICHS/CUR/UFMT, como requisito parcial para a

conclusédo do Curso de Bacharelado em Ciéncias Contabeis.

A presente entrevista sera realizada com os clientes da empresa Silva
Comeércio de Moveis a com o objetivo de elaborar uma proposta de Balanced
Scorecard para a organizac¢ao. A finalidade do questionario é conhecer o publico

alvo da empresa.
Ressalta-se que a pesquisa possui cunho puramente académico, sendo

as informacdes fornecidas utilizadas somente para a elaboracdo do presente

estudo monografico.

Rondondpolis, 19 de Novembro de 2018.
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Género:

) Feminino

) Masculino
Renda Familiar:

) Até R$ 2.000,00

) De R$2.000,00 a 4.000,00

) De R$ 4.000,00 a 9.500,00

) Acima de R$ 9.500,00
Estado Civil:

) Casado(a)

) Solteiro(a)

) Divorciado(a)
) Vilvo(a)

Ja é cliente da loja?

) Nao
) Sim

Ano de Nascimento:
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5. Se sim, porgue gosta de
comprar na loja

() Atendimento

() Preco

() Condicoes de Pagamento
() Variedade dos produtos

() Outros:

6. Como conheceu a loja?
() Redes Sociais

() Indicacao

( ) Radio ou Televisédo
() Vitrine

( ) Outros:

Local de Residéncia:

9. Que tipo de produto o senhor (a) procurava? Encontrou?

10. Quais destes pontos, o sr. considera primordial no momento de efetuar suas

~ N N~

compras?

) Preco do produto

) Atendimento

) Formas de Pagamento
) Desconto

) Outros

11.Qual o nivel de satisfacdo do sr(a)., quanto:



Atendimento:

( ) Pouco Satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Muito Satisfeito
Preco
( ) Pouco Satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

Forma de Pagamento

( ) Pouco Satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

12.0 sr (a). Costuma comprar moveis em outras lojas? Quais?

13.0 sr(a). Recomendaria a loja para amigos?
( ) Sim

( ) Nao
Porque?
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APENDICE D — BALANCED SCORECARD

Parspectiva Objetivos estratégicos Indicadaores Metas Plano de Agdo
Buscar melhores co ndi;::'iesjumu aos fomecedores
% Cusios Reduzir 53 dos custos Realizar cotagdes de compra
Obter wantagem na compra de maiores volumes
Reduzir custos e despesas Implantagse de um orgamento empresarial;
%o Reduzir 10% das Reduzir gastos com processos ineficientes
=spesas despesas Cortar gastos gque n&o afetem a qualidade dos services
Acompanhar perindicamente as despesas
Financeira . Investimento em marketing
Aumentar em 20% o ) G
X Aumentar Ticket Madio de Vendas
Aumentar faturamento bruto % Fatwramento Bruto faturamentio bruto |
anual Aumentar mix de produtes
Afrair navos clisntes
o R Terceirizar o sistema de cobranga
Diminuir em 10% os *
oo o . S P Conirole das contas a receber
Diminuir inadimpléncia % Inadimplencia indices da iy .
il plincis Oferecer condigtes de pagamento Com MEnores rscos
Melhorar 3 andlise de crédito do crediario progrio
Garantir a pontuzlidade e a eficiencia nos servigos
- Implantar servigos de pos-venda
Aurnentsr para 70% o5 P = =R |::
: ) . I . - Atendiments personalizado
Pesquisa de satisfagio indicies de satisfagac . .
B do clientes Implantar cariac fidelidade
Criar um servigo de stendiments ao cliente (SAC)
Entrega = montagem imadiataz
Oferecer condigoes de pagamento facilitada:
Fidelizar & satisfazer R - Buscar parcerias de programas de vantsgens, sindicatos e
= M* Condigoes ds Implantar 3 novas == p' X preg - 9
clientes P to sferecid farmas d o associaghes;
X agamento glerscidas fmas te pagamen Realizar vendas através de financeiras;
Clientes Maiores descontes para vendas no dinheiro e cartio
Trabalhar com produtos de qualidads
- Diminuir em 20% o Oferecer produtes diferenciadaes
N® reclamagoesitotal de . ) p_ e T
atendimeants nidrmiera de (Garantir ssisténcia t2cnics dos produtos
reclamagbes Garantir o prazo de entrega & montagem
Garantir a entrega dos produtes comretos e sem avarias
Irwestir em manketing
i Realizar vendas através de outres canais 42 comunicagdo
Conguistar novos clientes W® d= nowas clisntes Cunql_Jlsmr 30 navos . T
clientes/mes Descontes para novos clientes
Promogao de produtos
Melharar o processo de compra
Reduzir para 180 dias Acompanhar falia de produtos = snlicibap&es de clizntes
Giro d= Esfoque o tempa medio de Buscar farnecedores que oferegam produtes diferenciados
estoque Promower produtes antigos
. ~ _ Melharar ¢ mix d= produtos
Otimizar estoques
Melharar 3 infrasstrutura e organizagao dos estoques
Reduzir para 5% o Reduzir 3variss na estocagem = na entrega & montagem das
% Perdas indice de perdas e produtos
avanas Melharar o confrole de estoque através da lealizagin de
inventanios pericdicas
Aurmentar em 20% o Agilidade no atendimento
% wendas por percentual de venda Realizar vendas por novos canais
Processos funcionarios didric de cada Implementar um sistema de CRM
Internas funcionario Estabelecer e acompanhar metas de vendas mensais

Melhorar a eficiéncia
organizacionsl

N® Conireles Internos

Implantar 4 tipas de
controles internos

Controle de estogues

Controle de contas a pagar e receber
Conirole de caixs e banco

Controle interna de compra

Elsborar urn manual de confrales internos

Prazo de enfrega e
montagem

Reduzir para 1 dia il
o prazo de entrega &
montagem

Gratificar funcionarios pelos servigas prestados ne prazo
Contatar mais terceirizados para moniagem
Definir encarregado das enfregas e montagens.

Plana de Marksting

% investiments em
marketing

Aurnentar em 20% o
investimenta em
marketing

Melharar a exposigao dos produtos

Aprimarar o use de midias socias

Desenvolver plano de marketing anual
Participar d= feiras e eventos promocionais
Criar campanhas publicitarias mensalments.
Desenvolver programa de fidelidads

Oferecer condigbes de pagamento diferenciadas
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Aprendizado e
crescimento

Melhorar o clima
organizacional

Pesquisa de clima
organizacienal

Subir de 75% para
100% o nivel de
satisfagio dos
colaboradoras

Elaborar um Flano de Cargo & Salano

Melhorar as condigdes de trabalho & oferscer as instrumentos
necessanios para ssu desenvolvimento (ERLE, uniformes,
computadores, veiculo, gig)

Elsborar um Qrganegrama Interna

Definir supervisoras de venda e estoque

Implantar o Regulamento Interno da Empresa

N® treinamentos

2 eventos/ ano par
calaboradar

Investir em freinamenta e capacitagae dos colaboradares

Alinhamants de Estratégias

N* Reunido

4 reunides mensais

Difundir os objetvas = metas arganizacionais

Implementar um canal de comunicacio direta entre a equipe e
a lideranga

Implantar sugestoes validas oferecidas pelos colaboradares
Elaborar & Implementar Flanos de AgBo

Estabelecer metas individuais com avaliagda de desempenho
Criar um local de divulgagde de informagbes




