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RESUMO: A complexidade dos negdcios aliada 2 concorréncia intensa entre as
empresas tem forcado os gestores a desenvolverem estratégias cada vez mais
dindmicas para sustentarem vantagens competitivas. Desta forma, o estudo tem
como objetivo desenvolver o Balanced Scorecard (BSC), a partir do planejamento
estratégico de uma microempresa varejista, traduzindo a estratégia em objetivos e
medidas na perspectiva financeira do consumidor, processos internos e aprendizado
e crescimento. Apesar de limitacoes como falta de planejamento no longo prazo
e que apenas indicadores financeiros sio atualmente usados, o BSC vem como
uma proposta para contribuir na gestio desta microempresa. Como resultados
significativos do estudo, destaca-se que o BSC pode fazer com que a empresa se
posicione melhor no mercado, buscando exceléncia no atendimento e resultando
em vantagem competitiva. Para tanto, diferentes acdes na drea financeira, de clientes,
de processos internos e aprendizagem e crescimento foram criadas para melhorar o
desempenho da empresa no mercado competitivo.
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ABSTRACT: Business complexities and intense competition between firms have
triggered managers to develop more dynamic strategies to maintain advantages.
Current study investigates the Balanced Scorecard (BSC) within the strategic
planning of a small retail firm by transforming strategies in aims and measures within
the consumers “ financial perspective, internal processes, learning and growth. In
spite of limitations such as the lack of long term planning and financial indexes used,
BSC contributes towards the firm“s management. The study “s significant results
show that BSC helps the firm to be better placed on the market through excellence
in attendance, with great competitiveness. Several activities within the financial area,
with clients, in internal processes, learning and growth were introduced for the
firm s better performance within a competitive market.

KEY WORDS: Strategy; Planning; Balanced Scorecard.

INTRODUCAO

O ritmo acelerado que muda o padrio de competigdo dos diversos setores
da economia nacional forca sobremaneira as empresas a usarem suas capacidades na
direcdo da escolha de estratégias que contribuam para o aumento da competitividade
em um ambiente permeado de riscos e incertezas.

Para autores como Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a competitividade
pode ser vista como um “desempenho”, ou seja, neste caso é a demanda no
mercado que estard definindo a posicio competitiva da empresa que também
podera ser vista como eficiéncia. Nesse sentido, a competitividade “potencial”, que
¢ a capacidade da empresa em converter insumos em produtos com o maximo de
rendimento, € definida pelos autores como a capacidade das empresas formularem e
implementarem estratégias concorrenciais que lhes permitam ampliar ou conservar,
de forma duradoura, uma posi¢io sustentivel no mercado.

Nesse contexto, inserem-se as micro € pequenas empresas brasileiras, as
quais enfrentam dificuldades adicionais para sobreviverem no mercado em razio
de serem mais suscetiveis as forcas competitivas, sendo que uma fatia considerivel
de empresas micro e de pequeno porte estdo inseridos no mercado. Elas tém uma
participacio relevante na geracio de emprego e renda, visto que de 5,8 milhdes de
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empresas, 98%, sao micro e pequenas empresas, 0 que representa mais de 67% dos
empregos € participacio de 20% do PIB nacional, aproximadamente (SEBRAE-SP,
2011).

Tendo em vista aspectos que pressionam a competitividade das micro e
pequenas empresas, Rhoden (2000) argumenta que poucos sio os estudos sobre
Planejamento, Implantacio e Controle Estratégico neste tipo de empresa, seja pela
escassez de recursos com que elas se deparam seja pela falta de cultura para o seu
desenvolvimento.

O que se observa é que administradores buscam desenvolver e adaptar
ferramentas que possibilitem atender a dindmica da gestao com o intuito de avaliar
a situacdo, criar cendrios, acompanhar e gerenciar as atividades que incluem
as diferentes etapas que decorre na escolha das estratégias que influenciam na
competitividade organizacional. De acordo com Soares e Santos (2013), o grande
desafio para se mapear aonde se quer chegar e como alcancar os objetivos é¢ manter a
sinergia para a integracdo e construir objetivos comuns. Segundo eles, a dificuldade
em manter o planejamento estratégico nas empresas pode estar alicercada na falta de
adocio de ferramentas de gestao que subsidiem os resultados alinhados a estratégia
organizacionais.

Conforme notado por Davis e Albright (2004), no inicio da década de 1980
pesquisadores de contabilidade e de gestio observaram a crescente irrelevincia
das priticas de controle e medicio de desempenho tradicionalmente utilizados
que, especialmente em razio da crescente importancia das industrias de servigos
e 0 aumento da concorréncia global, intensificaram ainda mais a necessidade de
controle alternativo e medidas de desempenho. Para preencher estas lacunas de
falha na administracdo estratégica e na performance tem-se como op¢ao a ferramenta
Balanced Scorecard (BSC), a qual se fundamenta na medi¢io de desempenho que
se apoia em indicadores que traduzem a estratégia da empresa em resultados.

Tendo em vista o potencial da ferramenta, estudos que incluem a formulacio
e implementagio do BSC tém sido propostos com o intuito de explicar a melhoria
da competitividade em micro e pequenas empresas. Nesse aspecto, podem-se citar
os realizados por Guerra Junior (2010), Ferreira e Deitos (2013), Morno e Carvalho
(2007), Lugoboni et al. (2014), Callado, Callado e Almeida (2008), entre outros.
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Para tanto, este trabalho tem como objetivo propor a ferramenta do BSC para
uma microempresa varejista e realizar uma breve andlise do ambiente mercadolégico
utilizando a matriz SWOT (Streghts, Weaknesses, Opportunities and Threats Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), bem como, analisar as principais estratégias
utilizadas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Cabe mencionar que o BSC pode ser utilizado pelos gestores que precisam
tomar decisoes através da andlise de quatro perspectivas, sendo elas: a financeira, a
dos clientes, a dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. Enfatiza-se
que estas perspectivas sdo operacionalizadas a partir do alinhamento da missio e
da visao da organizagio, considerando que a utilizacio de um sistema de medicio
através de indicadores contribui para a tomada de decisio dos gestores.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONTEXTUALIZACAO

Dentre as diferentes ferramentas de desenvolvimento de estratégias, o
planejamento estratégico ¢ uma delas. Para Churchill (2000), o planejamento
estratégico comeca quando a administracio busca utilizar informacoes do ambiente
externo juntamente com os pontos fortes e fracos da propria empresa para criar uma
visao de longo prazo dos rumos da organizagao.

Para Zaros (2009), o planejamento estratégico pode ser definido com uma
ferramenta mutdvel, onde a organizacio expOe sua missao e visao vinculadas a
anilise dos ambientes internos € externos, com o proposito de cumprir com as
metas da empresa e corrigir as imperfeicoes que irdo surgir no decorrer do tempo.

A missao € o primeiro elemento do planejamento estratégico seguido da
visdo. De acordo com Costa (2007), ela deve responder algumas perguntas, tais
como: Qual a necessidade que a organizacao pretende suprir? Para que serve? Qual
a motivacao que inspirou a sua existéncia? Por que surgiu? Para que surgiu?

Outro elemento importante no planejamento estratégico de uma empresa é
a definicao da visao. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a visao ¢ a imagem
viva de um estado futuro, ambicioso e desejivel, ou seja, uma organizagio com visao
tem definido o que quer para o futuro.
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Os principios e valores de uma empresa também sio elementos importantes
a serem considerados na elaboracio do planejamento estratégico. Principios sio
aqueles pontos que a organizagdo nao estd disposta a mudar e os valores guiam as
decisoes e 0 comportamento organizacional perante o0 mercado (HARRISON, 2005).

Nessa linha de andlise, outro aspecto inerente ao planejamento estratégico
¢ a andlise do ambiente interno e externo. Para Mundstock (2008), a formulagio
da estratégia estd relacionada a avaliagdo racional das forcas e fraquezas, ameacas
e oportunidades no entorno do ambiente da organizacdo, as quais integram
o diagnodstico estratégico, uma das partes do planejamento estratégico. Para
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), toda formacao da estratégia anda sobre dois
pés: um deliberado e outro emergente. Da mesma forma, nio existe uma estratégia
puramente deliberada ou puramente emergente. Mintzberg e Quinn (2001)
mencionam que a estratégia puramente deliberada evita o aprendizado, assim que a
estratégia ¢ formulada, por outro lado, a estratégia emergente, o fomenta. As pessoas
agem, uma de cada vez, e reagem a elas, de modo que padrdes acabam se formando.

Dessa forma, nota-se que as estratégias que servem para uma empresa
podem nio servir para outra. Isto geralmente estd vinculado a cultura organizacional,
especificidade do negdcio, ou seja, a anilise do ambiente influencia sobremaneira a
elaboracio das estratégias, sejam elas competitivas ou cooperativas.

Em se tratando das oportunidades do ambiente externo, elas podem ser
entendidas como condicdes favordveis que podem ser transformadas em beneficios
pelas empresas que souberem tratd-las de maneira adequada (MAGALHAES;
SAMPAIO, 2007). J4 as ameacas, no entendimento de Kotler (2000), sio os desafios
decorrentes de uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel, que levaria, na
auséncia de acio defensiva, a deterioracio das vendas ou do lucro.

Alguns autores separam o ambiente externo em dois: microambiente e
macroambiente. O microambiente ¢ representado por um conjunto de fatores,
quais sejam: a) concorrentes industriais, entendidos como outras empresas
igualmente equilibradas que disputam os mesmos clientes; b) poder de barganha
dos fornecedores, representados por atores que fornecem recursos para a empresa;
¢) ameaga de produtos substitutos, relacionados aos riscos que a empresa corre
com a entrada de novos produtos ou servicos que possam vir a substituir o que a
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empresa oferece aos seus consumidores; d) poder de barganha dos compradores,
representado pelos compradores de mercadorias e de servicos oferecidos pela
organizacio; €) ameaca de novos concorrentes, especificados pelos riscos de novos
concorrentes no setor (PORTER, 1990). J4 o macroambiente ¢ constituido por
elementos mais amplos, como o ambiente sociocultural, demogréfico, econdmico,
tecnoldgico, politico legal e o ambiente natural (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2003).

No que se refere a anilise do ambiente interno, Oliveira (2007), menciona
que ela tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
empresa, ou seja, os pontos fortes e fracos. Para o autor, os pontos fortes sio varidveis
controldveis que propiciam uma condicio favordvel para a empresa em relagio ao
seu ambiente e, os pontos fracos, sio entendidos como varidveis controlaveis que
provocam uma situacao desfavoravel para a empresa em relacio a seu ambiente.

Além destes aspectos, € pertinente mencionar os objetivos e as metas. Oliveira
(2007) considera o conjunto dos objetivos uma forma palpavel de tornar a missao
real, um alvo ou situacio que se pretende alcancar, determinando o direcionamento
dos esforcos da empresa. No caso das metas, o mesmo autor menciona que elas
correspondem aos passos ou etapas perfeitamente quantificadas e com prazos e
responsdveis para alcancar os desafios e os objetivos da empresa.

Para tanto, o planejamento estratégico possui papel preponderante no
processo de gestio de institui¢des e, no caso das micro e pequenas empresas, nao
poderia ser diferente, bastando ajustar as técnicas com a realidade vivenciada no
empreendimento.

3 A FERRAMENTA DO BALANCED SCORECARD

A busca de métodos e técnicas para cobrir o hiato entre o processo de
planejamento estratégico e o acompanhamento de sua implementacio tem ganhado
espaco crescente tanto no dmbito académico como no empresarial. Apesar de
reconhecerem a importancia dos processos de mensuragao na grande maioria dos
sistemas administrativos, poucas s30 as micro e pequenas empresas que desenvolvem
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processos que possibilitam, de uma forma continua e integrada, contar a historia de
suas estratégias.

Partindo do pressuposto que o Balanced Scorecard (BSC) alicerca-se na
estratégia organizacional, é pertinente uma breve discussdo sobre tais aspectos. De
acordo com Davis e Albright (2004) o BSC obtém cada vez mais popularidade como
um instrumento de gesto eficaz que alinha agoes e metas dos empregados com a
estratégia corporativa.

O BSC ¢ uma ferramenta desenvolvida pelos professores Robert Kaplan
e David Norton da Harvard Business School, sendo a publicacio seminal “The
Balanced Scorecard Mesures that Drive Performance”, no ano de 1992, e traduzindo
livremente para o portugués ‘Painel de Controle Balanceado’ (FERNANDES, 2012).

A ferramenta tem sido reconhecida pelas organizacdes como uma das mais
eficientes na avaliacio de desempenho empresarial e gestio estratégica (LIMA, 2004).
De acordo com Fernandes (2012), o BSC busca traduzir a visio da empresa em um
conjunto de medidas de desempenho para criar uma linguagem que comunique
a misso e a estratégia utilizando um conjunto de indicadores a fim de alcancar as
metas no longo prazo.

Os estudos de Rosa et al. (2014) apontam que, tradicionalmente, as
avaliacbes de desempenho americanas utilizavam exclusivamente varidveis
financeiras e contdbeis, enquanto que as avaliacoes japonesas utilizavam varidveis
como qualidade dos produtos, produtividade e exceléncia nos processos.

Faller e Almeida (2014) compreendem que as empresas menores tém maior
dificuldade de criar e analisar cendrios, mas ¢ somente pela continua andlise das
interagoes dela com o ambiente que se pode estabelecer objetivos e aproveitar seus
Iecursos.

Considerando que no mundo dos negdcios a performance da organiza¢ao é
um elemento importante a ser perseguido, as pesquisas de Panicker e Seshadri (2013)
no setor bancdrio, evidenciaram a relevincia de sistemas de medida de performance
de forma holistica, tais como o BSC, especialmente por apresentar medidas tanto
financeiras quanto nao financeiras para os stakebolders, principalmente, os
investidores.

Pesquisas realizadas por Soares e Silva (2013) em um escritorio contabil,
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objetivando compreender como a perspectiva financeira pode auxiliar a organizagio
a alcangar seus objetivos, os resultados demonstraram que o uso de indicadores
financeiros para a gestdo empresarial € fator preponderante, mas, sobremaneira, os
indicadores nio financeiros também tém um papel importante para a performance
global das empresas.

A Figura 1 ilustra o Balanced Scorecard enquanto estrutura para acio
estratégica da organizagao.

Traduzir a Visao

" Feedback
Aprenitizagem

Articolar viako partihasa
Forneoer fetdhacy ssrmipes

Facitar revishs 0 eitoiApe &
aprEnEINgam

Planeamento de
Megdcio

[ —

Eetabaiacer missone

Figura 1. O Balanced Scorecard como Estrutura para Agio Estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997 p. 70).

Segundo os criadores do BSC, Kaplan e Norton (1997, p. 21), “o que ndo é
medido nio é gerenciado”. Tal ponderagio remete a importancia da utilizacio dos
indicadores e da criacao de sistemas de gestao estratégica voltada para o mercado.
Para os autores, a proposta de criacio da ferramenta do BSC tem como intuito
complementar as medidas financeiras atuais com as medidas que impulsionam o
desempenho futuro, deixando claro que, tanto as informagdes financeiras como
as nao financeiras, devem fazer parte de um sistema de informacio para todos os
funciondrios de uma organizacio.
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Observando a Figura 2, verificam-se as contribui¢des de Kaplan e Norton
(2004), sendo que o BSC se relaciona a “cabine de comando de um avido”, a qual
fornece uma gama de informagdes detalhadas para o “piloto”. Do mesmo modo,
os gerentes podem visualizar a performance da empresa sobre quatro importantes
perspectivas que fornecem respostas as quatro questoes bdsicas, quais sejam:
(a) perspectiva financeira: “como devemos parecer para os investidores?”, (b)
perspectiva dos clientes: “como devemos ser vistos pelos clientes?”, (c) perspectiva
dos processos internos: “em quais processos devemos nos sobressair?”; e, (d)
perspectiva de inovacido e aprendizagem: “como sustentar a habilidade de

mudar e progredir?”.

Financeiro

~ Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, VIS&C: E' NEEIO'-'“?
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os cllentes,
pelos clientes? em guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcanc¢ar nossa visfo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2. O Balanced Scorecard e os Indicadores
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004 p. 68).

Para se alcancar a performance ideal usando o BSC, Bourguignon, Malleret e
Ngrreklit (2004) mencionam que a empresa tem de comecar por esclarecer e traduzir
sua visao e estratégia em objetivos e medidas estratégicas especificas. O proximo
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passo inclui: 2) a comunicagio da visao e da estratégia para as equipes e funcionarios;
b) a traducio dos objetivos estratégicos e medidas em objetivos e medidas para as
equipes e funciondrios; e ¢) a cria¢do de uma ligacio entre recompensas e medidas de
desempenho. Estratégia e visdo sio comunicados por meio de antincios executivos,
reunides da cidade, videos, folhetos e boletins informativos. Os objetivos do BSC sido
implantados através de um tipo de processo de decomposi¢io analitica, pelo qual
os objetivos do topo da cascata de gestio sio comunicados aos niveis inferiores. O
terceiro passo, diz respeito a definicdo de metas, alinhando as iniciativas estratégicas
com os objetivos, ligando os orcamentos com planos de longo prazo. J a etapa final,
por sua vez, envolve o feedback estratégico e a aprendizagem.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC deve contar a histdria da estratégia
através da sequéncia de relagoes causa e efeito, bem como incluir uma combinagio
de resultados (indicadores de desempenho) e impulsionadores (indicadores
de tendéncias), devidamente ajustados a estratégia da empresa. Para unir estes
indicadores na sequéncia de causa e efeito, os autores desenvolveram os mapas
estratégicos. O mapa estratégico do BSC explica a hipétese da estratégia, onde
cada indicador faz parte de uma cadeia l6gica de causa e efeito que se conecta aos
resultados almejados (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para autores como Mooraj, Oyon e Hostettler (1999), o BSC é um bem
necessirio para as organizagoes contemporaneas, especialmente por ser uma
ferramenta que adiciona valor pela geracio de informacio relevante, balanceada
e concisa para gerentes; criacio de um ambiente que conduz a empresa ao
aprendizado; e a eliminagio da necessidade de gerentes escolherem que tipos de
sistemas de controle irdo utilizar em determinado momento.

Portanto, a ferramenta BSC nos fornece as informacoes necessarias para que
0 gestor possa minimizar os riscos envolvidos no processo de tomada de decisao e,
com isso, deixar a empresa muito mais competitiva perante o mercado exigente.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de se alcangar o objetivo proposto neste estudo, a abordagem
empregada foi a qualitativa em face das caracteristicas da predominancia de aspectos
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intangiveis e de dificil mensuracdo. Segundo o objetivo geral, elegeu-se o estudo
exploratorio por proporcionar uma maior familiaridade com o tema, pois, de acordo
com Trivinos (1992), esta tipologia permite ao pesquisador aumentar sua experiéncia
em torno de determinado problema.

Quanto a0 procedimento técnico empregado na pesquisa, o escolhido
foi o estudo de caso. Benbasat, Goldstein e Mead (1987) consideram o método
de estudo de caso adequado quando o objetivo é o aprendizado sobre o estado
da arte e a geragdo de novas teorias fundamentadas em dados empiricos; também
ajuda a entender a natureza e a complexidade do processo de pesquisa e possibilita
obtencio de fatos novos e de informagdes que s6 sio evidenciadas por ocasido do
processo de estudo como um todo.

Em relacio aos dados primdrios, estes foram coletados através da aplicacio
do questiondrio, constituido com os elementos retirados da literatura. Foram
realizadas quatro entrevistas com a equipe gestora da empresa, que foi selecionada
intencionalmente por nao possuir ferramenta de controle das estratégias delineadas.
Os participantes da entrevista podem ser identificados na Tabela 1.

Tabela 1. Participantes da pesquisa

Participante Cargo/Funcao Tempo de atuacao (em anos)
A Gerente Financeiro 7
B Gerente de Processo 8
C Técnico operacional 5
D Gerente de vendas 1

Fonte: Dados do Estudo (2013).

Quanto aos dados, estes foram coletados em dois momentos distintos, a
saber:

a) foi feita andlise dos ambientes interno e externo com o intuito de levantar
elementos que fornecam subsidios para a elaboragio do BSC. Para tal, foi efetuada
uma entrevista in loco com os gestores da empresa. Na etapa da andlise do ambiente
externo, foram utilizados dados do setor publicados pela Abidtica (2010), os quais
se configuram como secundarios;
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b) apds a andlise ambiental, procedeu-se a elaboracio do BSC, retomando-
se as entrevistas com a gestdo, seguindo como padrio o modelo demonstrado pelos
criadores do BSC, Kaplan e Norton (1997).

Por se tratar de uma pesquisa com estratégia de estudo de caso, ¢ importante
a apresentacio do desenho da pesquisa com o intuito de elucidar as etapas
percorridas no desenvolvimento do estudo, conforme se pode notar na Figura 3.
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Figura 3. Processo de Elaboracio do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

A técnica utilizada para analisar os dados coletados nas entrevistas foi a
analise de conteddo. Para Bardin (1997, p. 42), a andlise de contetido compreende
“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagoes, visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricio do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nio) que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicoes de producio/recepgio (varidveis inferidas) dessas mensagens”.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo encarrega-se de apresentar os resultados obtidos na pesquisa
realizada, tendo em vista o objetivo delimitado.
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5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Em 1989, a familia Schaefer inaugurou a Optica Santa Rosa, na cidade de
Santa Rosa, no Rio Grande do Sul. Em 2007 nasce a Prisma Distribuidora de Produtos
Opticos Ltda. visando atender a demanda das lentes das lojas e também atender
os clientes da regido noroeste por atacado. Em 2013, a empresa contava com 13
funciondrios, produzindo e comercializando, em média, 2000 pares de lentes/més.

Constantes investimentos tecnolégicos fizeram com que a Optica Prisma
fosse reconhecida no mercado como uma empresa que valoriza, acima de tudo, a
inovacio empregada no processo produtivo. Ao investir em tecnologia, a Prisma
insere-se no mercado de lentes com o diferencial no acabamento e no tratamento
que confere maior durabilidade ao produto, respeitando padroes estéticos e
garantindo a satisfacio do usudrio final.

Ja no ambito nacional, o ramo 6ptico apresenta um crescimento linear, que
segundo a Abidptica (2010), mostra um segmento em franco crescimento em todos
os quesitos desde tamanho do varejo até faturamento. De acordo com a pesquisa,
o faturamento do mercado 6ptico brasileiro saltou de R$ 8,8 bilhoes em 2006 para
R$ 15,9 bilhdes em 2010, uma taxa de crescimento superior a 80%, bem além da
inflacio do periodo (15,4% a.a). Ja na questdo do varejo, segundo a mesma pesquisa,
existem 30.750 pontos de venda qualificados de produtos Opticos no Brasil, 85%
deles ou 26.129 lojas, tendo como atividade principal exclusivamente, dptica.

Tendo em vista este cendrio em mudanca, uma gestdo voltada a estratégia
pode ser um diferencial, aliado ao BSC, buscando nio apenas melhorias no que
tange o ambito financeiro, mas também melhorias voltadas ao relacionamento com
o cliente, desenvolvimento de novos processos e aprendizado e aperfeicoamento da
equipe como um todo.

5.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

Uma das principais lacunas existentes entre a formulagao da estratégia e
sua implementacio acontece quando a empresa nio consegue traduzir a sua visao
em estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997). O Quadro 1 apresenta de forma sintética a
missao, a visio e os valores da Optica Prisma informados pelos gestores da empresa.
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Quadro 1. Norteadores Estratégicos Optica Prisma

NORTEADORES DEFINIQAO

Missio Satisfazer as expectativas do cliente através da qualidade dos produtos e
servigos valorizando sempre cada estilo.

Visdo Tornar-se a maior distribuidora de produtos dpticos do interior do RS
tornando-se referéncia no segmento.

Valores Etica, transparéncia, dedicacio e respeito ao cliente e exceléncia nos servicos
prestados.

Fonte: Dados do Estudo (2013).

Observa-se que os gestores da empresa tém em mente os norteadores,
porém nio sabem o caminho para atingir sua missao e visio propostas. Para tal,
surge a importincia de desenvolver um planejamento estratégico com base nos
preceitos do BSC uma vez que ele busca traduzir a estratégia da empresa em planos
e metas. De acordo com Kaplan e Norton (2004), o BSC proporciona uma visao
ripida e abrangente de toda a empresa.

A andlise documental da empresa limitou-se ao estudo da missio, da visio
e dos valores, uma vez que a mesma nio possui objetivos ou estratégias claras
documentadas.

Embora se restrinja a simples conferéncia dos norteadores da empresa este
passo demonstra onde a empresa busca chegar claramente exposta em sua visao.

Para a andlise de seu ambiente foi feito uma entrevista com o gestor da
empresa (Quadro 2).

Quadro 2. Anilise SWOT Optica Prisma

(Continua)
ANALISE SWOT
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Localizacio Retrabalho
Relacionamento com cliente Estratégias nao definidas
Treinamentos da equipe Missao e Visao nao expostas
Treinamentos dos clientes Informagoes Centralizadas
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(Conclusio)
Flexibilidade no atendimento Nio sdo registrados todos os processos
Layout moderno Reclamagoes nao registradas
Agilidade na entrega
Reclamagoes tratadas rapidamente Dificuldade na Montagem
Amplo portfolio
OPORTUNIDADES AMEACAS
Crescimento do mercado Novos entrantes
Aumento da Renda per capita Cirurgias corretivas
Preocupacio da populagio em relacio a sadde Informalidade
dos olhos
Aumento da taxa de longevidade Contrabando produtos falsos
Fornecedores Impostos
Concorreéncia desleal
Crescimento de vendas do setor Dificuldade de encontrar mio de obra
qualificada

Fonte: Dados do Estudo (2013).

Na anilise dos pontos fortes, destacam-se a localizacao central e proxima a
rodovidria, principal fonte logistica para distribui¢io dos produtos na regido. Salienta-
se que a organizacio possui um bom relacionamento com seus clientes embora
ainda precise ser um pouco mais aproximado. A flexibilidade no atendimento e a
rapidez na entrega também sio destaques na empresa, sendo que ¢ a Unica que,
caso necessario, fornece total personalizacio dos servigos a seus clientes, além de
um amplo portfolio de produtos.

Ja em relacio aos seus pontos fracos, o gestor mencionou o setor de
montagens que tem gerado indice de perdas na empresa. Ele salienta que os
problemas sio tratados, porém nio existe qualquer sistema de gerenciamento de
reclamacoes, em relacio a estratégia da empresa a missdo, a visio e os valores da
mesma nio foram transmitidos a equipe estando a mesma dentro de uma gaveta
centralizada aos gestores.
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Com relacio as oportunidades, o destaque é o crescimento de 12% do
setor entre 2007 e 2010. Observa-se maior preocupacao da populacio com a satde
de seus olhos, além do crescimento da renda per capita, o que influenciou o
faturamento do setor (Figura 4).
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Figura 4. Comparacio e expectativas de faturamento varejo opticas
Fonte: Abioptica (2010).

No que diz respeito as ameacas, conforme informagoes dos gestores, 0
que mais dificulta o setor ¢ a informalidade, o contrabando e a venda de produtos
falsificados no varejo local. Estas informagdes vém ao encontro dos dados fornecidos
pela Abioptica (2010), que demonstram crescente numero de empresas que
trabalham na informalidade, onde 84% dos lojistas afirmam ter perca significativa
de faturamento devido a tal fator. Outro aspecto citado também foi a dificuldade de
contratacio de mio de obra qualificada.

Com base nos dados apresentados na Matriz SWOT, importante para a
escolha das estratégias, apresenta-se a formulacio da estratégia para a Optica Prisma.
Os gestores da empresa comentam que seu foco € o cliente e a empresa busca ser vista
como lider no segmento que atua. Essa afirmacao vem ao encontro com os preceitos
da estratégia de diferenciacio das empresas apresentada por Porter (1990). O autor
afirma que quanto mais diferenciados os bens ou servigos em relagao a concorréncia
mais protegida contra seus rivais ela est.

Exposta sua estratégia, foram identificados os objetivos para empresa,
seguindoalinha dadiferenciacio, oferecendo produtos superiores com caracteristicas
Unicas para seus clientes, sendo eles apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3. Objetivos Estratégicos da Optica Prisma

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Objetivos financeiros Objetivos Clientes
Aumento da Lucratividade Aumentar a Satisfacio do Cliente
Aumento da Rentabilidade Maior Participacio de Mercado

Aquisicao de novos Clientes

Aumento do Ticket Médio
Acoes de Relacionamento

Objetivos Processos Internos Aprendizagem e crescimento
Reducio de Retrabalho Elevacio do nivel técnico dos funcionarios
Melhoria na Montagem Satisfacio dos funcionirios

Utilizacio de Novas Tecnologias

Reducao de devolugoes
Atrair e reter funciondrios de alta qualidade

Fonte: Dados do Estudo (2013).

Foram propostos os objetivos financeiros, uma vez que 0s mesmos mostram
se a estratégia da empresa estd contribuindo para a melhoria dos resultados. Para
a perspectiva “financeira” foram levantados os objetivos tradicionais que levam
em conta a sua lucratividade, rentabilidade além do seu ticket médio, os quais
sdo utilizados pela grande parte das empresas que adoram o sistema BSC e que
convergem com o panorama da empresa estudada.

Na perspectiva “clientes”, foram analisados os mesmos e suas necessidades,
uma vez que a empresa demonstra preocupacio com a retencio dos atuais por
meio da diferenciacio de seus produtos e atendimento. Assim, um dos objetivos
propostos foi a criacdo de agoes de relacionamento com o cliente. Ainda visando
o cliente, busca-se aumentar a satisfagio do mesmo com produtos de exceléncia.
Outro objetivo alinhado aos propdsitos da empresa ¢ a expansio do seu mercado
de atuacio, o que aumentard sua participacio no mercado regional, bem como a
ampliagdo da carteira de clientes, o que se alinha a visio da empresa.

Em relacio aos “processos internos”, foram propostos objetivos focados
no maior retorno financeiro para a empresa sendo eles: reducido de retrabalho,
melhorias na montagem e reducio de devolucoes por falhas.
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Em relacio aos objetivos na perspectiva “aprendizagem e crescimento”,
a competicio global exige que as empresas efetuem melhorias continuas em seus
processos. Para tal, os objetivos propostos estao focados na elevacio do nivel
técnico dos funciondrios através da oferta de treinamento, na retencao do capital
humano através de programas de incentivos, e na utilizacio de novas tecnologias e
equipamentos de ponta.

Os criadores do BSC, Kaplan e Norton (2004), apontam que as empresas
dispoem de duas alavancas financeiras, o crescimento da receita e a produtividade.
Elas desdobram-se nos objetivos de desenvolvimento por meio de novos mercados e
aumento do valor ao cliente através da expansio das vendas. O Quadro 4 apresenta
os indicadores para cada objetivo.

Quadro 4. Indicadores Financeiros da Optica Prisma
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES

%Faturamento ano

Aumento da Lucratividade | Faturamento por pedido

Faturamento por cliente

FINANCEIRA
Lucro liquido/ Ativo total médio

Aumento da Rentabilidade
Vendas brutas/ Ativo total médio

Aumento do Ticket Médio | N° de vendas/ ticket de vendas

Fonte: Dados do Estudo (2013).

A esséncia de qualquer estratégia estd voltada a proposicio de valor para
o cliente (KAPLAN; NORTON, 2004). Sendo assim, o desempenho da empresa é
um dos principais elementos que contribuem para o atendimento das expectativas
do cliente, nao deixando de mencionar que a principal estratégia adotada é a de
diferenciacio, e é nessa linha que os objetivos da empresa estio concentrados. Eles
definem como a empresa ird se diferenciar de seus concorrentes, criando acoes
de atracdo e manutencio, bem como aprimorando as relagoes com os clientes ja
existentes.

Nota-se que estas observagoes concordam com as ideias dos autores, 0s
quais afirmam que as empresas que buscam a estratégia da diferenciacio devem

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.21, n.1, p. 181-210, jan./jun. 2016 - ISSN 1516-2664



Padilba, Caxambu, Azevedo, Vasconcelos Neto, Fagundes e Zilli 199

manter familiaridade com o cliente, destacando a qualidade dos produtos, além de
oferecer solugoes diferenciadas.

Para suportar estas questoes, o Quadro 5 se encarrega de apresentar as
preposicoes de indicadores relacionados a dimensao dos “clientes”.

Quadro 5. Indicadores Clientes Optica Prisma
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES

Aumentar a Satisfacio do Cliente | % Clientes satisfeitos

Maior Participacio de Mercado | % Market Share

Clientes
Aquisi¢ao de novos Clientes N° de clientes

Acoes de Relacionamento N° de acoes com clientes més
Fonte: Dados do Estudo (2013).

Seguindo a elaboragao do BSC, no que se refere a criacio da perspectiva de
“processos internos”, foram levantados os fatores criticos da empresa e que estio
diretamente relacionados com as perspectivas financeiras e clientes.

Os beneficios provenientes da melhoria nos processos internos se
manifestam em estdgios e que podem levar ao alcance de melhorias na situagio
financeira no curto prazo. Por outro lado, a melhoria do relacionamento com o
cliente pode ocorrer no médio prazo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Seguindo estas premissas, 0 Quadro 6 apresenta os indicadores dos
processos internos.

Quadro 6. Indicadores Processos Internos da Optica Prisma
PERSPECTIVA  OBJETIVO INDICADORES

Reducio de retrabalho Pecas com defeito/Total de pecas

Montagens com defeito/Total de

Processos | Melhoria na Montagem
montagens

Internos

Produtos devolvidos/Total de produtos

Reducio de devolugoes
entregues

Fonte: Dados do Estudo (2013).
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Finalizando, apresentam-se os indicadores na perspectiva “aprendizado
e crescimento”. Esta perspectiva conclui o alinhamento e a interligacio entre a
estratégia da empresa e sua aplicacio (KAPLAN e NORTON, 2004). O Quadro 7
apresenta a sugestdo destes indicadores.

Quadro 7. Indicadores de Aprendizagem e Crescimento Optica Prisma.
PERSPECTIVA  OBJETIVOS INDICADORES

Horas de treinamento ultimos 12

Elevacio do nivel técnico dos funcionarios
meses

Aprendizagem
Crescimento

Satisfacio dos funcionarios Pesquisa de satisfacao periddica

Utilizagao de Novas Tecnologias % de equipamentos novos

Atracio e reten¢io do capital humano % Rotatividade dltimos 12 meses

Fonte: Dados do Estudo (2013).

Para que os objetivos almejados sejam alcancados, foi necessirio tracar
metas para cada uma das perspectivas do BSC, conforme Quadro 8.

Feitas estas ponderacoes, chega-se a etapa de fechamento da proposta de
BSC para a Optica Prima que ¢é a proposicio dos planos de acio para o alcance dos
objetivos e metas.

Quadro 8. Representagio das metas, objetivos, indicadores e perspectivas do BSC para a
Optica Prisma

(Continua)
METAS

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES

Elevacao do
nivel técnico dos
funcionarios

Horas de treinamento
ultimos 12 meses

Aumentar em 20% por
colaborador

Aprendizagem e
Crescimento

Satisfacdo dos
funciondrios

Pesquisa de satisfagio
periddica

Aumentar em 20% a
satisfacio da equipe

Utilizagio de Novas
Tecnologias

% de equipamentos
novos

Aumentar em 30% as
tecnologias utilizadas

Atrair e reter
empregados treinados

% Rotatividade Gltimos
12 meses

Diminuir em 40% a
rotatividade
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(Conclusao)

Pecas com defeito/Total

Reduzir em 25% o

Aumento da
Rentabilidade

Lucro liquido/ Ativo total
médio

a Retrabalh
Redugdo de Retrabalho de pecas retrabalho no semestre
Melhoria na Montagens com defeito/ Reduzir em 25% os
Montagem Total de montagens defeitos de montagem
- Pri Lvi .
Redugio de odutos devolvidos/ Reduzir em 30% das
. Total de produtos ,
devolucoes devolucoes
entregues
A isfaca . . e
Processos umentar gSat S1AGA0 1 o/ Clientes satisfeitos 75% de satisfacio
Internos do Cliente
Maior Participacio de Aumentar em 20% 0
pag % Market Share market share na regiao
Mercado (o
de Santa Rosa e Missoes
Aquisica nov ) Adquirir 5 novos clientes
quisicao de novos N° de clientes quirir 5 .
Clientes 40 més
Acoes de Ne de acoes com clientes | Efetuar 3 acbes mensais
Relacionamento més de relacionamento
Aumentar 20% ano
[
%Faturamento ano Aumentar equipe de
vendas em 25% ano
Aumento da
ivi . Aumentar 15% o
Lucratividade Faturamento por pedido | %0
aturamento por pedido
. Aumentar em 15% o
Faturamento por cliente p
aturamento por vendas
Financeira Reduzir em 25% o

retrabalho no semestre

Reduzir o volume de
estoque em 10%

Vendas brutas/ Ativo total
médio

Reduzir em 15% os
custos de producgio

Aumento do Ticket
Médio

N° de vendas/ ticket de
vendas

Aumentar em 15% o
ticket de vendas

Fonte: Dados do Estudo (2013).
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Conforme exposto, a perspectiva de “Aprendizagem e Crescimento” pode
influenciar positivamente as outras trés perspectivas. Sendo assim, enfatizam-se
as necessidades que vio além de perspectivas financeiras, ajustando o foco aos
funciondrios, infraestrutura e tecnologias (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para que a ()ptica Prisma cumpra suas metas nesta perspectiva, algumas
acoes foram propostas, quais sejam: (a) oferecer treinamentos para os funcionarios
e realizar reunides semanais com troca de ideias sobre os processos; (b) criar
um plano de remuneragao estratégica, aplicar periodicamente pesquisa de clima
organizacional; (c) adquirir equipamentos modernos que auxilia no processo
produtivo e melhora a qualidade dos produtos; e, (d) buscar parcerias com
empresas de recrutamento e selecio com o intuito de contratar e reter funcionarios
qualificados.

Estas acoes foram sugeridas a partir da andlise SWOT, onde se observou
que a empresa demanda de mao de obra qualificada, além da dificuldade de se
encontrar, na regiao, profissionais com experiéncia no ramo 6ptico.

A perspectiva “processos internos” ¢ a segunda dimensio que também
demanda a elaboracio de planos titicos. Para isso, procedeu-se ao levantamento
dos fatores criticos da empresa, os quais impactam diretamente nos resultados e
indicadores institucionais, sendo eles: (a) oferecer bonificacbes mensais a equipe
que apresentar o menor indice de retrabalho; e, (b) criar sistema e equipe de
controle de qualidade na expedicio.

No que tange 0s processos internos, observa-se que 0Os mais criticos
relacionam-se aos problemas na montagem, além do alto indice de retrabalho, fatores
estes que a empresa poderd melhorar com a aplicacdo dos planos apresentados.

Ja na perspectiva “clientes”, busca-se o alinhamento da estratégia da
empresa versus clientes. Assim, sugerem-se os seguintes planos: (a) melhorar
o atendimento da equipe de vendas interna e externa; (b) criar sistema de
gerenciamento do atendimento pds venda; (c) entregar produtos com zero defeito,
evitando devolucoes; (d) realizar eventos na regido, bem como, participar em feiras
e maximizar as parcerias com diferentes atores envolvidos no setor; e, (e) realizar
visitas as empresas oferecendo brindes e desconto promocional na primeira compra.

Retomando as andlises da matriz SWOT, percebeu-se que embora a empresa
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atenda e resolva grande parte das solicitagoes pos venda, ainda falta um programa
de gerenciamento, onde possam ser computadas e analisadas de acordo com os
indicadores. Estas acoes visam a ampliacio do mercado com implementacio de
acoes mercadologicas.

Por fim, conclui-se a sugestio dos planos titicos com a perspectiva
“financeira”. Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros servem como
base para integrar as outras perspectivas até aqui apresentadas. Destaca-se que todas
elas estao dentro de uma cadeia de “causa e efeito”.

Portanto, o mapa estratégico da empresa culmina com seguintes agoes
propostas: (a) aumentar a drea geogrifica de atuagdo; (b) capacitar a equipe de
vendas através de treinamentos; (c) criar um programa de remuneracio estratégica
que ofereca bonificagoes para a equipe de vendas; (d) reduzir do retrabalho; (e)
controlar estoques; (f) diminuir custos de producio; (g) entregar maior valor
agregado ao cliente que se explica pela estratégia de diferenciagio.

Expostos os planos de acio e identificados os objetivos da empresa, pode-
se esbogar o mapa estratégico. Seu objetivo é o de nortear a implementagio da
estratégia, tanto para os tomadores de decisio, quanto para os funciondrios da
empresa. Ele ¢ apresentado na Figura 5.
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Satisfazer as expectativas dos clientes através da qualidade e inovagéo nos produtos,
primando pelas suas preferéncias e estilos pessoais

Ser referéncia e tornar-se a maior distribuidora de produtos 6pticos
do interior do RS

Aumentar a r';":{; ::lt:ar dae Aumentar o
lucratividade ticket médio

Figura 5. Mapa Estratégico Optica Prisma.
Fonte: Dados do Estudo (2013).

O mapa estratégico € o que orienta a empresa no alcance de seus objetivos.
Cabe mencionar que os planos sugeridos devem ser revisados periodicamente, bem
como suas metas e indicadores estratégicos.

Destaca-se que o mapa estratégico apresenta a trajetoria que a empresa
poderd adotar com uma série de hipoteses interligadas, demonstrando suas
correlagoes, tornando-a explicita e sujeita aos testes ao longo do percurso
permanente do Balanced Scorecard.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Na era da informagio, as empresas precisam cada vez mais criar e mobilizar
ativos intangiveis, conforme mencionaram Kaplan e Norton (2004). Nesse aspecto,
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pode-se notar que a estratégia é uma orienta¢ao que auxilia cada vez mais as empresas
a conseguirem manter-se em mercados cada vez mais turbulentos e, ao observar a
prética, sua implementacio e execucio torna-se complexa por uma série de fator.

Assim, surge o BSC com o intuito de desmistificar o cumprimento da
estratégia. Uma ferramenta que auxilia os gestores das organizacoes ao fornecer-lhes
uma visio mais ampla no que tange aos clientes, aos processos, as financas e aos
funciondrios, considerados elementos fundamentais para o sucesso empresarial.

O que também se pode notar € que, frente as mudangas do mercado 6ptico
brasileiro, caracterizado hoje pela forte concorréncia no segmento, além da disputa
predatdria dos produtos falsificados ou contrabandeados, é que se buscou neste
trabalho aplicar um processo de planejamento estratégico alinhado os preceitos
norteadores do BSC para a uma empresa varejista.

As informacoes obtidas no estudo, juntamente com os dados setoriais,
foram importantes para a elaboracio do BSC. Para tanto, pode-se notar que os
pontos fortes servem para neutralizar as ameacas e suportam os pontos fracos que
precisam ser neutralizados, e que as metas e as agcoes foram sugeridas a partir das
oportunidades que o mercado apresenta, ndo deixando de considerar, também, as
ameacas.

Nota-se que o primeiro passo para um BSC bem sucedido é o consenso
e apoio da alta administracio da empresa. Neste aspecto, a proposta do BSC foi
alcangada em razio de que os gestores da empresa tiveram o entendimento da
necessidade de um desenvolvimento estratégico voltado aos ativos tangiveis e
intangiveis, o que culminou com os objetivos da empresa a sua estratégia.

Este processo de traducio da estratégia em planos de agdes, com objetivos
e metas, foi importante para a empresa, demonstrando e elucidando as suas reais
necessidades que subsidiou a proposta de desenvolvimento do BSC.

Todo o processo resultou em um mapa estratégico que serve como guia do
qual se espera sua traducdo em estratégia para a empresa. Ficou claro para a empresa
que o mapa estratégico, juntamente com todos os passos do BSC, € reflexo da
estratégia, os quais devem ser seguidos para que se alcance os resultados esperados.

Foram propostos indices de desempenho para cada objetivo estratégico
construido no estudo, os quais devem ser acompanhados pelos gestores da empresa
a fim de procederem a realizacio de levantamentos periddicos e permanentes, além
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dos ajustes necessdrios. Percebe-se que este processo demanda tempo e dedicagio
dos gestores, a0 passo que, através dele, serd possivel prospectar um futuro
promissor.

Finalmente, a empresa pode utilizar este trabalho para melhor se posicionar
no mercado, bem como buscar exceléncia no atendimento e competitividade
superior no setor em que atua, nio deixando de considerar o alcance da visio
proposta.

Algumas limitacoes podem ser levantadas. Tendo em vista que o BSC deve
ser permanentemente avaliado pelos gestores da empresa, aspectos relacionados a
efetividade da ferramenta podem sofrer variacoes. E importante salientar que o BSC,
em sua grande maioria, é aplicado em empresas de grande porte, o que no € o caso
da organizagio estudada. Logo, algumas mudangas no método foram consideradas.
Outras limitagoes sdo tipicas de empresas de pequeno porte, sendo uma delas a
falta de planejamento no curto e no longo prazo, além da falta de cultura voltada
a0 planejamento e a estratégia, conceitos ja disseminados em empresas de grande
porte. Outro fator a ser levantado € o fato de a empresa, atualmente, trabalhar apenas
com indicadores financeiros, os quais se configuram na ampliacio de possibilidades
que auxiliam no processo de gestdo e, sobremaneira, no alcance das estratégias
que forcam as empresas a ampliarem suas posicoes e vantagens competitivas nos
mercados em que atuam.

Por fim, pode-se mencionar a importincia do estudo ao se propor a
elaboracio do BSC para uma pequena empresa, contribuindo, também, para a
realizacdo de estudos futuros que tratem desta tematica.
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