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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi discutir o sistema de gestdo de desempenho baseado
nos preceitos do Balanced Scorecard (BSC), modelo gerencial que traduz a missao
e a visdo das empresas que buscam ferramentas para composi¢ao do planejamento
e gestdo estratégica para auxiliar no processo de tomada de decisdo. Este trabalho
€ um estudo de caso que busca identificar as contribuicdes que a aplicacdo do
sistema de mensuracdo de desempenho BSC proporciona para a gestdo e
planejamento estratégico e operacional da Franquia Belle Bijou na cidade de Jo&o
Pessoa-PB. Diante disso, em um primeiro momento foi realizado um estudo
bibliografico sobre o BSC e posteriormente foi feita uma coleta de dados e uma
analise dos questionarios entregues aos gestores, colaboradores e clientes da
empresa. Os dados coletados, ao final do estudo, demonstram que o BSC possui
ferramentas para auxiliar na gestdo da empresa e atender necessidades e
expectativas dos gestores da organizacao permitindo o controle gerencial de todos
0s setores da empresa através do conhecimento adquirido sobre a entidade durante
todo processo. Com isso foi possivel analisar a importancia de avaliar dados
financeiros e nao financeiros da empresa, apresentando o conhecimento sobre
desempenho individual e coletivo de todos os colaboradores, o perfil de seus
clientes, as melhores formas de investimento e escolhas para que as metas da
empresa sejam alcancadas por meio dos objetivos estratégicos determinados dentro
das quarto perspectivas do BSC.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestdao estratégica. Planejamento
estratégico.



ABSTRACT

The purpose of this study was to discuss a performance management’ system based
on the principles of the Balanced Scorecard (BSC), a management model that
reflects the mission and vision of the companies that seeks tools for strategic
planning and management in the decision process decision. This paper is a case
study that aims to identify the contributions that the implementation of the BSC
provides for the strategic management and operational in the Franchise Belle Bijou,
located at Jodo Pessoa city, Paraiba. In this way, firstly a literature study was
conducted about the BSC and after this a data collection was made together with an
analysis of the questionnaires already distributed to the managers, employees and
customers of this company. The information collected at the end of this study showed
that the BSC has tools to assist the company management and it's a support to the
needs and expectations of the managers to control all sectors of it, through the
knowledge acquired during the entire process. In this way, was possible to analyze
the importance of evaluating financial and non-financial data of the company,
showing the knowledge about individual and collective performance of all employees,
the profile of its customers, the best forms of investment and the choices for achieve
the company's goals through the strategic objectives set on the four BSC
perspectives.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Management. Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

Diante da realidade do mercado atual e sua globalizacdo, para que as
empresas se mantenham competitivas, necessita-se tracar um planejamento
estratégico compativel para alcancar seus objetivos e assegurar sua continuidade.
As entidades precisam estar atentas ao ambiente interno e externo de sua
organizacdo além de obter o controle de suas atividades e resultados. Por isso, é
fundamental que se viabilize a utilizacdo de sistemas de gestdo para que essas
entidades possuam controle gerencial no que diz respeito ndo sé a dados
financeiros, mas também de conhecimento fruto de seu capital intelectual, de forma
gue os empresarios tenham informacdes a respeito de toda natureza que envolva
seus negocios, dentre elas, a capacidade de gerir colaboradores, credores, clientes
e a sociedade em geral que se relaciona com sua empresa.

Diante desta perspectiva, a necessidade faz com que as empresas utilizem
ferramentas de controle visando obter melhores resultados e, consequentemente, 0
aumento da capacidade de gerar lucros. Neste aspecto a contabilidade gerencial
vem ganhando forga, pois tem como objetivo oferecer ferramentas que irdo auxiliar o
gestor na sua tomada de decisdo. Com essa finalidade surgiu a utilizacdo de
sistemas de gestdo e medidas de desempenho e, entre diversos métodos, destaca-
se aquele que € capaz de realizar a mensuracdo dos ativos intelectuais e
intangiveis, assim como os ativos tangiveis.

De acordo com Epstein e Manzoni (1998), podemos conceituar o Balanced
Scorecard como um reflexo quantitativo da estratégia da empresa que foi
desenvolvido a partir da demanda por parte de gestores e clientes de captar toda a
complexidade do desempenho da atividade gerencial. O BSC é apresentado por
meio de quatro diferentes perspectivas, cada qual com sua fungéo para otimizar o
processo de gerenciamento. S&o elas: a perspectiva financeira, a perspectiva do
cliente, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e do
crescimento (Kaplan e Norton, 1997).

Para Atkinson (2000, p: 592) o BSC reflete a primeira tentativa sistematica de
desenvolver um projeto para o sistema de avaliagdo de desempenho que enfoca o0s
objetivos da empresa, coordenacao da tomada de deciséo individual e proviséo de
uma base para o aprendizado organizacional.

Diante desse contexto, evidencia-se a necessidade do uso de ferramentas de
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avaliacdo de desempenho organizacional ndo s6 por parte das empresas, mas
também para todos 0os segmento que buscam crescimento e reconhecimento, como

€ 0 caso do setor de franquias. De acordo com a Lei 8.955/04:

Franquia empresarial € o sistema pelo qual o um franqueador cede ao
franqueado o direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servicos, e
eventualmente, também ao direito do uso de tecnologia de implantacdo e
administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante a remuneracao direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado um vinculo empregaticio.

Por trabalhar com uma marca jA conhecida as franquias normalmente ja
possuem os atributos que agregam valor aos produtos, de modo que sua maior
necessidade é agregar valor aos ativos intangiveis do negécio, e o BSC é uma
ferramenta que tende a contribuir para esse processo na medida em que mede e
avalia todos os ativos de uma organizacgao.

Neste trabalho sera abordada a utilizacdo do Balanced Scorecard - BSC -
para a gestao e planejamento estratégico de uma franquia de bijouterias explorando
as contribuicbes que sua utilizagdo pode trazer para essas organizacoes,
considerando suas peculiaridades e limitacdes, idealizado por Kaplan e Norton nos

anos 90.

1.1 Delimitagdo do Tema e Problema de Pesquisa

O desenvolvimento do presente trabalho centra-se na analise da aplicacdo da
da ferramenta de mensuracdo do Balanced Scorecard na franquia de bijouterias
Belle Bijou, localizada na cidade de Jodo Pessoa, visando verificar quais as
contribuicdes que esta ferramenta pode proporcionar para gestdo e planejamento
estratégico e operacional da empresa.

Com base no contexto apresentado, e, considerando a necessidade que as
empresas apresentam em avaliar o seu desempenho financeiro, bem como, avaliar
a eficiéencia e a eficacia nos processos internos, emerge a seguinte pergunta de
pesquisa: Como o Balanced Scorecard pode contribuir na gestdo e planejamento
estratégico de uma franquia de venda de bijouterias localizada na cidade de Joao

Pessoa?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar as contribuicdes para a gestdo e planejamento estratégico e
operacional atribuidas pela aplicacdo do Balanced Scorecard em uma franquia de
venda de bijouterias na cidade de Jodo Pessoa.

1.2.2 Objetivos especificos

— Definir a importancia do Balanced Scorecard como ferramenta de controle
gerencial traduzindo a missao, visdo e valores da franquia Belle Bijou
localizada na cidade de Joado Pessoa;

— ldentificar os objetivos estratégicos da organizacéo;

— Definir os indicadores nas quatro perspectivas do BSC.

1.3 Justificativa

Tendo em vista a concorréncia de mercado, o alto padrédo de qualidade
exigido pelo consumidor e a producdo a menor custo onde todos os indices séo
analisados e mensurados por resultados, todos os processos devem ser planejados
e controlados para que as organizagcbes possam sobreviver no mercado tao
competitivo. Diante disso, 0 que pode-se perceber hodiernamente é a necessidade
de investir em eficiéncia, inovacdo e mudancas. Frequentemente todos 0s processos
devem ser revistos e analisados a fim de identificar novas metas e oportunidades
para produzir no ambiente interno e externo a misséo e visdo da empresa, assim
como, transformar os stakeholders em conhecedores do plano empresarial. Nesse
sentido, neste trabalho busca-se destacar que independente do porte da empresa, é
fundamental que as ferramentas de gestdo estejam alinhadas as suas
necessidades.

O presente trabalho ira apresentar como a gestédo estratégica com o uso do
Balanced Scorecard na franquia da Belle Bijou na cidade de Jodo Pessoa, pode ser

uma ferramenta essencial no controle interno, para o alinhamento das estratégias,
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metas e sua organizacao, desde que adequadas a sua real necessidade e relagao
custo-beneficio. Neste trabalho, serd abordada a gestdo empresarial em um estudo
de caso da franquia de venda de bijouterias Belle Bijou localizada na cidade de Jo&o
Pessoa.

Como explicita Kaplan e Norton:

O sucesso da estratégia da empresa ou do plano estratégico adotado
independe da ferramenta BSC, pois funciona apenas como fator motivador
das premissas da estrutura organizacional da empresa. Sua importancia
esta na capacidade de comunicar a visdo e a estratégia por meio de
indicadores de desempenho, originarios de objetivos estratégicos e metas
que interagem em meio a uma estrutura légica de causa e efeito (KAPLAN e
NORTON, 1997).

O particular interesse por este tema foi despertado a partir da percepcéo da
importancia do profissional da area contabil nesse processo, pois eles possuem
conhecimento técnico, ferramentas e informacfes Uteis para sua aplicacdo de um

sistema gerencial de controle como o Balanced Scorecard.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacédo tedrica do trabalho dando enfoque
para contabilidade gerencial, apresentando conceitos e definicdes sobre
planejamento estratégico, gestdo, controle e o Balanced Scorecard, enfatizando

suas quatros perspectivas e etapas para implementacéo.

2.1 Contabilidade Gerencial

Com o aumento da competitividade de mercado, somado ao crescente
avanco da tecnologia, o profissional contabil precisou acompanhar esse processo
evolutivo, pois foi deixada de lado a funcéo restrita de guarda-livros e, diante deste
cenario, surgiu a demanda de trabalho mais especializado como relatérios de custo,
margem real de lucro, etc. Desta forma é imprescindivel que a empresa invista na
capacitacao dos recursos humanos, como também nas condicées de trabalho para o
profissional, buscando estruturacdo dos espacos fisicos e tecnoldgicos para
aprimoramento do resultado de seus servi¢os e produtos.

Nesse contexto a contabilidade gerencial, entre as suas finalidades, propde
fornecer informacdes as empresas em busca da tomada de decisédo correta e dados
econdmicos. Assim, mais do que atender as exigéncias da organizacao, ela atende
aos interesses de seus USUArios.

Segundo Guerreiro et all “os gestores demandam informacfes gerenciais
especificas para suportar suas necessidades de tomada de decisdes em ambiente
de crescente incerteza e monitorar o progresso no alcance de estratégias” (2005, p:
93).

Para Kaplan (2001 apud REZENDE, 2003, p:77), na hova economia € preciso
ter conhecimento das teorias gerenciais e acompanhar as mudancas ocorridas na
economia. As empresas devem se adaptar aos novos modelos gerenciais e fornecer
um tratamento especial quando se fala de pessoas, pois elas sdo as responsaveis
por colocar em préatica a ferramenta gerencial BSC, talvez, uma das melhores
ferramentas que as empresas possam contar nesse momento para tomar suas

decisbes baseadas em informagfes mais consistentes.
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Portanto pode-se inferir que a Contabilidade Gerencial € necesséria para
qualquer entidade, tendo em vista que disponibiliza informac¢des contabeis para o
processo de controle e planejamento estratégico das operacbes e tomadas de

decisdo com foco nos usuarios internos em quaisquer niveis da administracao.

2.2 Gestdo estratégica nas empresas

Para o crescimento e continuidade de uma empresa, € importante que as
organizagOes atuais se insiram no mercado globalizado de forma competitiva e se
direcione por caminhos que permitam alcancar seus objetivos e resultados, e para
iISSO € necessario um bom planejamento e gestao estratégica.

No cenario empresarial, a estratégia pode ser entendida como um caminho a
ser seguido pela empresa, considerando o ambiente que o cerca, com o0 intuito de
atingir o objetivo estabelecido.

Para Costa (2005, p: 54) a gestdo estratégica € “o processo sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta
administracdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo todos 0s gerentes,
responsaveis e colaboradores da organiza¢ao”. Ela engloba o processo de planejar
e formular um propdsito compartilhado para a organizacdo com a fixacdo de metas,
desafios e atribuicdo de responsabilidades para a realizacdo dos planos e projetos
da organizacdo (COSTA, 2007).

Ainda segundo Costa (2007) sua finalidade é assegurar o crescimento, a
continuidade e a sobrevivéncia da empresa possibilitando-lhe enfrentar as
mudancas observadas ou previsiveis no seu ambiente interno ou externo,
antecipando-se a elas.

A palavra gestdo de acordo com Mosimann e Fisch (1999) origina-se da
palavra em latim gestione, que significa ato de gerir, geréncia, administracdo. Assim
gerir € o modo de fazer as coisas acontecerem, enquanto administrar é conduzir a
organizacao para seus objetivos.

Para Chiavenato (2004), a gestédo € o processo que envolve o planejamento,
organizacao, a direcdo e o controle das aplicagcdes de recursos organizacionais de

uma maneira eficiente e eficaz.
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Para Tavares (2005), a gestdo estratégica baseada no BSC tem como

principal objetivo buscar a interagdo de todos os envolvidos na organizacdo para a

implementacéo correta da estratégia, e suas principais func¢des sao:

Estabelecer um foco em busca da visdo, missdo, desenvolvimento de
competéncias cultivo e pratica de valores;

Determinar instancias para o processo decisorio e torna-lo mais agil e
coerente;

Definir o escopo competitivo, delineamento de estratégias e o
estabelecimento dos objetivos e metas, permitindo o desenvolvimento de
planos de acdo mais oportunos e adequados;

Viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais adequados as
demandas ambientais, integrando pessoas, habilidades e recursos;
Coordenar e otimizar a alocagcdo de recursos, proporcionando melhores
resultados operacionais e administrativos;

Estabelecer mecanismos de avaliacédo e controles voltados para a eficiéncia,

eficacia e a efetividade da organizacao.

O processo de gestdo divide-se em quatro fases, na abordagem de Catelli,

Pereira e Vasconcelos (2010):

Planejamento Estratégico — contempla as variaveis externas e internas da

empresa, tendo como objetivo identificar ameacas e oportunidades, bem como 0s

pontos fortes e fracos, com o intuito de assegurar 0 cumprimento da sua missao.

Planejamento Operacional — ele tem como funcéo identificar, integrar e avaliar

alternativas de acdo e escolher o plano de acdo que serd implementado na

empresa. Pode ser de curto e de médio e longo prazos.

Execucdo - ocorre quando as agles planejadas sdo implementadas, com o

consumo de recursos e geragao dos produtos.
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Controle — deve ser realizado na empresa como um todo, agindo de maneira
corretiva quando o que foi planejado diferir com o que foi executado, assegurando o

alcance dos objetivos planejados.

Diante do exposto, pode-se compreender a gestdo estratégica como acdes
voltadas para um melhor controle de processos internos, a partir de um estudo a
cerca do segmento no qual a empresa esta inserida, com o gerar aumento de sua
capacidade de lucro intuito de visando sua competitividade e continuidade.

Portanto, a gestdo estratégica € um processo continuo e sistémico que
oferece suporte para as entidades na busca por estratégias. Além disso, foca os
direcionadores relevantes, sejam eles de médio ou de longo prazo que auxiliam na
tomada de decisdo, levando em consideracdo o ambiente e as necessidades de
cada empresa, analisando o custo beneficio desse processo, tornando-se fator

determinante para o sucesso da implementacao do Balanced Scorecard.

2.3 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico pode ser entendido como um processo gerencial
continuo em que as metas das empresas sdo constantemente atualizadas e
definidas para atingir o que atualmente para organizacdes € imprescindivel para seu
crescimento, continuidade e sucesso dentro do mercado econdémico globalizado.

Para Oliveira (1991), o planejamento estratégico corresponde ao conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para situacdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado; entretanto a empresa tem condicdes e meios de agir sobre
variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento é
ainda um processo continuo, um exercicio mental que € executado pela empresa
independentemente da vontade especifica dos seus executivos.

Uma organizacdo ao estabelecer um planejamento estratégico, espera
conhecer e aperfeicoar a utilizacdo dos seus pontos fortes e suas vantagens
operacionais e assim desenvolver a maneira mais apropriada e vantajosa de utiliza-
los, descobrir seus pontos fracos, elimina-los ou pelo menos minimizar, conhecer e
aproveitar as oportunidades externas que possam favorecer suas acgbes

estratégicas, identificar as ameacas e obstaculos para poder tomar a melhor decisdo
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possivel (OLIVEIRA, 2004).
A partir disso, faz-se mister discutir os componentes do planejamento

estratégico que vira no tépico a seguir.

2.3.1 Componentes do Planejamento Estratégico

Para que o planejamento estratégico gere os resultados esperados para a
empresa, alguns componentes sdo imprescindiveis tanto na composicdo quanto
para a aplicacdo e acompanhamento por partes dos gestores e dos demais
colaboradores da organizacéo.

De acordo com Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), os principais
componentes que fazem parte da elaboracdo do planejamento estratégico sao: a
definicAo do negécio da empresa, missdo, principios, analise do ambiente,
formulacéo da visdo, os objetivos e as estratégias competitivas.

2.3.1.1 - Negocio

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p.31) definem o negdcio como “o
entendimento do principal beneficio esperado pelo cliente”. Ja para Tavares (2000),
0 negécio deve ser definido sob duas perspectivas: 0os desejos e as necessidades
dos clientes e a disponibilidade das competéncias e habilidades para satisfazé-los.

Tanto Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) quanto Tavares (2000),
afirmam que a primeira questao a ser analisada pela empresa € a do negdcio que a
empresa ja atua ou que deseja atuar, isso ndo esta relacionado ao tipo de produto
ou servico oferecido, mas sim aos beneficios esperados pelos clientes e que para
definir o negdcio de uma empresa faz-se necessario responder a algumas questées
tais como:

- Quem séao os clientes?
- Quais séo os beneficios procurados por eles?

- Quem é e quem serdo os concorrentes da empresa?
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2.3.1.2 Missao

Uma organizacao se define pela sua misséo, tornando sua identidade sobre o
qual a razdo de sua existéncia. A partir disso, ira definir ndo sé para o gestor, mas
também para colaboradores, clientes e acionistas, o que de fato a empresa oferece
e onde ela quer chegar.

Oliveira (1991, p.69), define missdo como "a determinacdo do motivo central
do Planejamento Estratégico, ou seja, a determinacédo de onde a empresa quer ir".

Nas palavras de Oliveira (2007, p.107), “a missdo € a razdo de ser da
empresa”. E sua importancia esta no fato dela orientar e delimitar a acao
empresarial no longo prazo, onde as crencas e valores, bem como as expectativas e
recursos ficam comprometidos.

De acordo com Drucker (1999) possuir uma missédo e uma finalidade clara da
empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros e realistas. E o fundamento
para prioridades, as estratégias, os planos e a definicdo de atribuicdes.

Para Kaplan e Norton (2004) a missao pode ser definida como a declaracéo
da razéo de ser da organizagcao para a qual se direcionam suas atividades e valores
que orientam as atividades dos colaboradores e, além disso, deve descrever como a
organizacao espera competir no mercado e como pretende fornecer valor aos seus
clientes.

A definicdo da missdo serve de critério geral para orientar a tomada de
decisao, para definir os objetivos e auxiliar na escolha das decisdes estratégicas. Ela
deve ser formulada em poucas palavras, porém de forma clara e precisa contendo
no maximo um paragrafo e tem como caracteristicas:

- Dizer quem € o cliente e quais os beneficios para ele;

- O mercado em que atua;

- Os principais produtos ou servi¢os;

- Atividades que a empresa realiza;

- Diferencial perante as demais concorrentes.

A missdo mostra aos clientes o que a empresa propde. Neste sentido, uma
missdo clara e definida demonstra que a organizagdo possui um foco e para 0s

clientes isso se torna motivo de confianca, pois eles sabem o que podem encontrar
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nela além do que ela pode Ihes oferecer.

2.3.1.3 Principios e valores

S&o as ideias fundamentais em torno das quais se constroem a organizagao.
Eles representam as convicgfes dominantes, crengas basicas, ou seja, aquilo em
gue as pessoas da organizacao acreditam.

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p.31) definem valores e principios
como “os balizamentos para o processo decisorio e 0 comportamento da empresa
no cumprimento da sua visao”.

Os beneficios gerados com a definicho dos principios e valores criam
diferencial competitivo, balizam o processo decisério, orientam o comportamento,
bem como a direcdo das estratégias, o recrutamento, a selecdo e treinamento de
todos os envolvidos no meio organizacional (VASCONCELOS FILHO E
PAGNONCELLI, 2001).

2.3.1.4 Andlise do ambiente

A analise do ambiente compreende o conjunto de técnicas que permite
identificar e monitorar as varidveis competitivas que afetam o desempenho da
empresa. Ela divide-se em ambiente interno (forcas e fraquezas) e ambiente externo
(oportunidades e ameacas). As forcas e fraguezas sdo determinadas pela posicao
atual da empresa e se relacionam, portanto, a fatores internos, ja as oportunidades e
ameacas sao antecipacfes do futuro e estdo relacionadas a fatores externos
(VASCONCELOS FILHO E PAGNONCELLI, 2001).

A avaliacdo do ambiente é vital ndo apenas para 0 sucesso de uma
organizacdo, mas também para sua continuidade no mercado, visto que, esclarece
tépicos imprescindiveis para o sucesso do planejamento estratégico e a ferramenta

mais utilizada quando se trata da analise do ambiente é a matriz SWOT.
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Quadro 1 — Componente da andlise SWOT

- Oportunidades: sdo as tendéncias de situagdes ou acontecimentos externos a empresa que podem ser
aproveitadas por ela contribuindo para o exercicio da sua miss8o e o alcance de sua visio.

-Ameacas: tendéncias externas, atuais ou futuras que, se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas pela
empresa, podem afetd-la prejudicando o exercicio de sua missdo e o aleance de sua visdo.

- Forcas: sdo caracteristicas internas da propria empresa, que podem ser tangiveis oundo e gque facilitam o
exercicio de suamissdo e o alcance de seus objetivos.

- Fraguezas: sdo deficiéneias internas capazes de prejudicar a empresa e porisso devem ser minimizadas para
evitar influénecia negativa no seu desempenho.

Fonte: Adaptado de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (1992)

O objetivo da andlise SWOT ¢€ verificar a posicdo estratégica da empresa
através de estudos que avaliam o cenério externo com a realidade interna da
organizacdo, conforme explicitado no quadro acima a partir de Filho e Pagnocelli
(1992).

2.3.1.5 Visao

A visdo define e reflete o que a organizacao pretende para daqui alguns anos.
Ela representa as ambi¢cBes da organizacdo e descreve o quadro futuro que se
deseja atingir num periodo mais longo, geralmente na média de cinco anos
(VASCONCELLOS FILHO E PAGNONCELLI, 2001).

Além disso, a visdo proporciona ainda o composicdo do planejamento
estratégico a ser desenvolvido e implementado pela organizacdo e deve servir de
motivacdo e inspiracao para o alcance dos objetivos, que podem ou néo vir a serem
concretizados.

Diante disto € de suma importancia que a visdo da empresa seja amplamente

disseminada, apresentada e esclarecida para todos seus colaboradores.
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2.3.1.6 Objetivos

Os objetivos séo as areas de atividades nas qual o alcance dos resultados
favoraveis faz-se necessario para cumprir a missao e alcancar a visao proposta pela
empresa.

Herrero (2005, p.268) define os objetivos como sendo “resultados que a
empresa deve alcancar, em prazo determinado, para concretizar sua visdo sendo
competitiva no ambiente atual e futuro”.

Outro fator importante quando se trata de objetivos, é a definicdo por parte da
empresa de indicadores de desempenho, permitindo a posterior avaliacdo dos

resultados.

2.3.1.7 Estratégia competitiva

A Estratégia competitiva pode ser entendida como o conjunto de planos,
politicas, programas e aclOes desenvolvidas por uma empresa ou unidade de
negocio para ampliar ou manter de modo sustentavel suas vantagens competitivas
frente aos concorrentes. Ela é o que a empresa decide ou ndo fazer considerando o
ambiente para concretizar sua visao e atingir os objetivos respeitando os principios e
visando cumprir a missdo de seu negocio (VASCONCELOS FILHO E
PAGNONCELLI, 2001).

A estratégia competitiva no cenario atual mostra como uma empresa que
decide competir em um mercado em resposta as estratégias e posicdes de seus
competidores de modo a ganhar uma vantagem competitiva sustentavel.

Segundo Porter (1991), estratégia competitiva “é a busca de uma posigao
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia da industria.”

A partir disso, sera apresentado com maiores detalhes o Balanced Scorecard

atraveés de seus conceitos e perspectivas.
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2.4 Balanced Scorecard

2.4.1 Conceitos

Segundo Kaplan e Norton (1983), a necessidade de desenvolver novas
medidas de desempenho que captassem as mudancas nos processos se deu pelas
mudancas ocorridas no processo de producdo, desta maneira as formas de medir o
desempenho desses processos também tiveram que ser mudados. Além disso, era
preciso fazer que os Estados Unidos da América retomassem a lideranca de gestéo
e tecnologia que eles haviam perdido para o Japao.

Os balancos financeiros registram e relatam os fatos ocorridos na
organizagdo, porém, ndo oferecem orientagbes suficientes para a tomada de
decisdo, de modo que crie valor financeiro e agregue valor a organizagdo, em
virtude de ndo conter informacdes sobre clientes, mercado, processos internos,
recursos humanos, aprendizado, inovacdo, lideranca e outros aspectos
imprescindiveis para o momento atual de competitividade e globalizacdo (OLIVEIRA,
2002).

A partir dessas constatacdes Robert Kaplan e David Norton, professores da
Havard Bussines School, desenvolveram em 1992 uma nova ferramenta capaz de
medir e ajudar na gestdo do desempenho.

O BSC “traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicao e gestao estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

Além de ndo desconsiderar as medidas financeiras, pelo contrario, ele fornece
medidas que as complementem de forma que estimulem o desempenho futuro da
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2004, p 8) o Balanced Scorecard € um conjunto de
indicadores que proporciona aos gerentes uma visao rapida de toda a empresa.
Nele estdo incluidos indicadores financeiros que mostram o resultado das acdes do
passado, e os complementa com indicadores operacionais, relacionados com a
satisfacdo dos clientes, com o0s processos internos e com a capacidade da
organizacdo de aprender e melhorar — atividades que impulsionam o desempenho

financeiro futuro.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a visdo e a estratégia de uma organizagao
orientam 0s rumos que ela deve seguir. Diante disso, faz-se necessario uma
ferramenta de gestdo adequada para gerenciar e medir seu desempenho
especialmente os seus ativos intangiveis.

Ainda de acordo com os supracitados autores, os objetivos do BSC mostram
o relacionamento dos diferentes niveis de abordagens em uma organizacdo que
parte inicialmente do entendimento do negdcio, descreve a sua missao, Sseus
valores, a sua visdo, suas politicas estratégicas, a analise do ambiente, os fatores
criticos de seu sucesso, o desenho do mapa estratégico, seus objetivos, indicadores
e metas e finalmente o plano de acéo para alcanga-los.

O Balanced Scorecard ja se tornou mais do que um sistema gerencial de
medidas taticas e operacionais, as empresas estéo utilizando-o como um sistema de
gestao estratégica para conseguir administrar a empresa a longo prazo, conforme
Figura 1 (KAPLAN; NORTON, 1997).

Figura 1 — O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

- Esclarecendo a visio

- Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratégico
Vinculagdes - Articulando a visio
- Comunicando e educando Balanced compartilhada
- Estabelecendo metas - 1 = Fomecendo feedback
Vi _ Scorecard P
= Vinculando recompensas estratégico
a medidas de desempenho = Facilitando a revisio e 0
aprendizado estratégico
Planejamento e

Estabelecimento de metas
- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

= Alocando recursos

- Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)
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Esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia: quando se realiza essa
etapa, busca-se evitar que cada executivo tenha percepcdes diferentes sobre a
estratégia, o que pode gerar conflitos e uma méa execucdo da mesma.

Comunicando e criando vinculagfes: traduzir a estratégia em objetivos
permite que ela seja mais bem divulgada dentro da organizacéo, além de permitir
uma maior integracao e envolvimento de todos para a concretizagdo da mesma.

Planejamento e estabelecimento de metas: com isso € possivel
estabelecer quais séo as acdes prioritarias a serem cumpridas e alocar 0s recursos
de forma racional para a realizagdo das mesmas.

Feedback e aprendizado estratégico: o resultado obtido nas etapas
anteriores, ao retornarem para 0s executivos, permite além do fechamento do ciclo
estratégico, apontar os problemas e as possiveis mudancas e atualizacdes nas

estratégias da organizacao.

2.4.2 As Perspectivas do Balanced Scorecard

Na concepcédo de Kaplan e Norton (2000), o BSC traduz a misséo e a
estratégia em objetivos e medidas organizadas segundo quatro perspectivas: a
financeira, a dos clientes, a dos processos internos e a de aprendizado e
crescimento.

Conforme Kaplan e Norton (1992), a complexidade do gerenciamento das
organizacdes exige que os gestores tenham condi¢des de visualizar o desempenho
da empresa sob quatro perspectivas, as quais fornecem respostas a quatro

guestdes basicas, como apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Perspectiva do BSC

PERSPECTIVA FINANCEIRA Como Parecemos

[earad O SCHI LS !

METAS INDICADORES

/ N

/
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Coma os clienizs / Em que devemios
nos veem! ‘ ser excelentes!
PERSPECTIVA DO CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA
DA EMPRESA
METAS INDICADORES h’”qu{'] METAS INDICADORES
E
ESTRATEGIA
\ PERSPECTIVA DE
INOV ACAD E APRENDIZADD
\4 METAS (NI ADCRES [ 4

Seremos capazes de
continuar melhorando
¢ criando valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Desta forma, as quatro perspectivas demonstradas na figura acima,
contribuem para a estruturacdo do BSC e faciltam a elaboracdo dos obijetivos,
metas, indicadores e a¢des, ligando uma perspectiva a outra por meio da relacédo de
causa e efeito, onde os objetivos estabelecidos para cada uma delas devem estar

coerentes com a visao estratégica da empresa
2.4.2.1 Perspectiva Financeira
Os objetivos financeiros segundo Kaplan e Norton (1997), servem de foco

para as demais perspectivas do BSC com o objetivo de mostrar se as escolhas

estratégicas estdo contribuindo para aumentar o valor de mercado da empresa, visto
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que, existe a preocupagédo de como 0s acionistas veem a empresa e quais as agoes
ela precisa tomar para gerar valor futuro.

A perspectiva financeira analisa se a estratégia da empresa esta contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros. Para essa avaliacdo se leva em conta os
indicadores financeiros como taxa de retorno sobre capital investido (ROI), valor
para os acionistas, rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade sao os
principais indicadores que mostram se a estratégia da organizacdo esta caminhando

para 0 Sucesso ou para o fracasso.

2.4.2.2 Perspectiva dos Clientes

Para Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos clientes permite a alta
administracao identificar os segmentos de clientes e de mercados nos quais as
unidades de negdécios devem competir. Ainda, segundo 0s mesmos autores, a
perspectiva dos clientes, deve ser montada visando alguns pontos chaves, tais como
a participacdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade dos
clientes. Esse conjunto de fatores € chamado de medidas Essenciais dos Clientes.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p:32), a perspectiva do cliente define a
proposicdo de valor para os clientes-alvo. As medidas de desempenho desta
perspectiva podem provavelmente incluir. a satisfacdo, retencdo, captacéo,

participacdo de mercado e lucratividade por cliente, conforme Figura 3.

Figura 3 — A perspectiva do cliente — medidas essenciais.

Participacao

/ oe Mereade \

Lucratividade

Captacao de __,_.—-' dos Clientes '!--..___ Retencao

Clientes dos Clientes

\ Satisfagao /

dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)
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A participacdo de mercado reflete a proporgdo de um negdcio num
determinado mercado (em termos de clientes, valores e gastos ou volume unitério
vendido).

A captacao de clientes mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcio atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

A retengcdo de clientes controla em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de nego6cio retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

A satisfacdo dos clientes mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo
com os critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

A lucratividade dos clientes mede o lucro liquido de cliente ou segmento,
depois de reduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses

clientes.

2.4.2.3 Perspectiva dos processos internos

Segundo Kaplan e Norton (1997, p: 97) “os sistemas de medidas de
desempenho da maioria das empresas focalizam a melhoria dos processos
operacionais existentes”. No BSC é recomendado que os executivos definam uma
cadeia de valor completa dos processos internos a qual deve iniciar com 0 processo
de inovacdo (identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes),
prosseguir como 0 processo de operacdes (entrega de produtos e prestacdo de
servigos aos clientes existentes) e por fim terminar com o servigo pés - venda (oferta
de servicos).

1 - Inovacédo: consiste basicamente em dois componentes: no primeiro,
realizam-se as pesquisas de mercado para identificar as preferéncias dos clientes e
0S precos para cada produto ou servico. Depois devem-se idealizar mercados e
oportunidades inteiramente novos para 0s produtos e servicos que a empresa pode
oferecer,

2 - Operagbes: tem inicio com o recebimento de pedido de um cliente e
termina com a entrega do produto ou a prestacéo do servigco. Esse processo enfatiza
a importancia da entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigcos aos

clientes;
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3 - Servigo pdés — vendas: inclui a garantia e conserto, correcdo de defeitos,
devolucdes e também o processamento dos pagamentos e administracdo de cartdes

de crédito.

A Figura 4 demonstra o caminho de um processo interno pés — venda:

Figura 4 — A perspectiva de cadeia de Valor dos Processos Internos.

Processo de
SETVICO pds-
nﬁnﬂa

Identificacdo das', | dentificar o Ndealizar oferta Gerar Entregar Her-.'ims - \
necessidades dos — de produtos/ prcdutus produtos iy
clisntes Servigos Senigos  /prestar senvigo /

, Processo de inovagdo :'rcucessc de operagfies

Salisfacsio das

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.102)

Deste modo, a reducdo dos custos e a exceléncia nos processos internos de
producdo compreendem metas importantes para a organizacdo, porém, O Servico
pos-venda torna-se fundamental para a manutencéo, garantia e satisfacdo dos

clientes.

2.4.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Conforme Kaplan e Norton (1997) existem trés caracteristicas principais para

essa perspectiva, séo elas:

1- A capacidade dos funcionérios: o funcionario ndo esta na empresa apenas
para realizar as tarefas que |Ihe sdo incumbidas, mas com seu conhecimento,

melhorar 0s processos e aumentar o desempenho da empresa,;

2- Capacidade dos sistemas de Informacgéo: os funcionarios precisam das
mais diversas informacdes sobre a empresa, tais como clientes, andamento dos

processos internos, o resultado financeiro que terdo atividades dentro da empresa;
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3- Motivacdo, empowerment e alinhamento: Kaplan e Norton (1997) afirmam
que por mais habilitados que os funcionérios estejam, eles ndo contribuirdo para o
sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da
empresa ou se nao tiverem liberdade para decidir e agir. Desse modo, ndo basta
apenas a disponibilidade de informacéo, é preciso também a motivacao das pessoas
em estar desenvolvendo as tarefas que |lhe foram designadas.

Figura 5 — Estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)

Portanto, o BSC destaca a importancia do fator humano dentro das
organizacdes, uma vez que ndo adianta fazer com que todas as perspectivas se
mantenham alinhadas, que haja um constante investimento em tecnologia e
sistemas de informacdes se ndo for dada a correta importancia aos funcionéarios da

empresa.
2.4.3 Etapas do Plano de Implementacéo do BSC

A elaboracdo de um novo sistema de gerenciamento pode ser uma tarefa
muito dificil, pois toda mudanca pode gerar certo receio por parte dos envolvidos. O
sistema deve ser introduzido de forma gradativa, para que os gestores consigam

desvincular a empresa dos processos antigos. Essa atividade é feita por trés
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profissionais denominados de Arquiteto, Agente de Mudancas e Comunicador
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O arquiteto terd responsabilidade sobre o processo de construcdo do
Balanced Scorecard inicial e a sua incorporacdo ao sistema gerencial e, com isso,
educar os gestores e conduzir a traducao das estratégias em medidas especificas.
O agente de mudancas sera responsavel por comandar o desenvolvimento do novo
sistema gerencial e seu papel é fundamental, pois auxilia os gestores a redefinirem
seus papéis de acordo com a necessidade do novo sistema. Por fim, o0 comunicador
terd o papel de apoiar, compreender e motivar todos os membros da empresa em
todos seus niveis estratégicos, a fim de que haja uma integracdo maior das
informacdes sobre a estratégia implementada (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na visdo de Lunkes (2007), o processo de desenvolvimento do BSC criado
por Kaplan e Norton (1998) foi definido em dez tarefas divididas em quatro etapas.

Sao elas:

Quadro 2 — Processo de desenvolvimento do BSC.

- Primeira Etapa: avaliacdo organizacional.

- Segunda Etapa: identificagdo dos objetivos estratégicos.

- Terceira Etapa: escolha dos indicadores estratégicos.

- Quarta Etapa: elaboragéo do plano de implementacéo.

Fonte: Autoria Prépria

Mesmo com todas as peculiaridades que cada empresa apresenta, Kaplan e
Norton (20004) elaboraram um modelo sistemético que envolve essas quatro

etapas, para ser utilizado na construgéo dos indicadores.
2.4.3.1 Avaliagcéao Organizacional

Esta etapa € definida por Kaplan e Norton (1997) por duas tarefas: Selecionar
a Unidade Organizacional Adequada e Identificar as Relac¢des entre a Unidade de

Negocios e a Corporacao, conforme Lunkes (2007):

- Tarefa 1: selecionar a unidade piloto para a aplicacédo do BSC;

- Tarefa 2: tornar visiveis suas limitagdes e oportunidades.
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Essa etapa tem por objetivo definir a empresa em que serd feita a
implementacdo do BSC e evidenciar as relagdes entre os setores da empresa,
possibilitando observar onde estdo as suas limitacdbes e oportunidades para

melhorar.

2.4.3.2 - ldentificacdo dos Objetivos Estratégicos

Esta etapa é definida por meio de trés tarefas, denominadas por Kaplan e
Norton (1997) da seguinte forma: Realizar a Primeira Série de Entrevistas, Sesséo
de Sintese e Workshop Executivo: Primeira Etapa, sinalizadas por Lunkes como
sendo (2007):

- Tarefa 3: apresentar o BSC para a alta administragcdo da empresa e realizar
a primeira série de entrevistas;

- Tarefa 4: sintetizar as entrevistas e fazer relacéo preliminar de objetivos para
reunido com a alta administracéo;

- Tarefa 5: realizar o primeiro Workshop com a alta administracéo e selecionar

objetivo que serao utilizados.

O objetivo da segunda etapa € levar aos gestores informacdes sobre o BSC,
além de definir e enquadrar 0s objetivos estratégicos da empresa dentro das

perspectivas utilizadas através de reunides.
2.4.3.3 - Escolha dos Indicadores Estratégicos

Esta etapa é dividida em duas tarefas definidas por Kaplan e Norton (1997) da
seguinte forma: Reunibes dos Subgrupos e Workshop Executivo: Segunda Etapa,

citadas por Lunkes da seguinte forma (2007):

- Tarefa 6: dividir os participantes em quatro subgrupos, identificar indicadores

e descobrir fontes de informacéo;
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- Tarefa 7: realizar o segundo workshop para debater os indicadores e
objetivos experimentais e a visdo estratégica.

O objetivo dessa etapa € identificar as fontes de informacdo para o0s
indicadores elaborados e verificar a situacdo dos objetivos, indicadores e da viséao

estratégica da empresa.

2.4.3.4 Elaboracéo do Plano de Implementacao

A gquarta etapa traz trés tarefas distintas que foram denominadas por Kaplan e
Norton (1997) da seguinte forma: Desenvolver o Plano de Implementagéo,
Workshop Executivo: Terceira Etapa e Finalizar o Plano de Implementacéo, e séo

definidos por Lunkes como (2007):

- Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementacdo com os lideres dos
subgrupos, com metas de superacéo;

- Tarefa 9: Realizar o terceiro workshop com a alta administracdo da unidade
para definir metas, visdo, objetivos e indicadores;

- Tarefa 10: Finalizar o plano de implementacéo, integrando o BSC ao sistema
gerencial da empresa.

Nessa Ultima etapa, objetivo € elaborar metas e planos de acdo para a
implementagcdo da estratégia utilizada, como também as formas de monitorar e
controlar esse processo.

Um cronograma basico foi criado por Kaplan e Norton (1997), para ser

utilizado na implementacdo do BSC, que é apresentado na Figura 6.
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Figura 6 - Cronograma tipico para implementacéo do Balanced Scorecard

Semana | 213 |4 5 G 7 |B|9[10 )11 121314 [15] 16

Atividades
I - Arquitetura do programa de medigio |
Planejamento do Projeto

1- Escolha da unidade organizacional
2- Identificacdo das relacdes entre a unidade e a
corporagio

Il - Definicho dos objetivos estratégicos Entrevistas
3 - Entrevistas da primeira etapa O

workshop
4 - Sesshes Sintese 1
3- Workshop Executivo: primeira etapa O

III - Escolha dos indicadores estratégicos
6 - Reunides dos subgrupos
T - Workshop Executivo: segunda etapa

Lancamento do Plano

IV - Elaboracio do Plano de Implementagio |
# - Desenvolvimentos do plano de
implementaciio Workshop 3
9 - Workshop Executivo: terceira etapa

10 - Finalizagdes do Plano de implementagdo

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

Conforme figura acima € possivel identificar que um projeto tipico do BSC
pode durar até 16 semanas.

Ao final do cronograma do projeto, a administracdo da organizacdo devera ter
esclarecido e chegado a um consenso em relacdo a traducdo da estratégia em
objetivos e indicadores especificos para as quatro perspectivas definidas em um
plano de implantacdo destinado a consolidar o Balanced Scorecard na empresa
(KAPLAN E NORTON, 1997).

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada por este trabalho consiste numa abordagem qualitativa
e quantitativa do tema em analise baseada, sobretudo, na pesquisa bibliografica.
Numa primeira fase, um estudo exploratério através da pesquisa descritiva faz-se
necesséario a fim de ter maior conhecimento sobre o assunto e constituir uma
abordagem inicial. Em seguida, leituras tematicas sobre conceituacdo de BSC e de

suas perspectivas foram realizadas através de pesquisas bibliograficas e artigos
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cientificos visando alcancar um conhecimento mais aprofundado acerca da
abordagem em questao.

Para coleta de dados foi aplicado um questionario estruturado ao gestor,
funcionario e clientes da franquia de venda de bijouterias Belle Bijou localizada na
cidade de Jodo Pessoa, a fim de extrair informacdes de como ocorre a utilizagdo de
ferramentas de controle, bem como sua implementacdo tendo em evidéncia as
perspectivas do Balanced Scorecard.

Para os colaboradores, foram distribuidos doze questionarios, um para cada
colaborador, com um total de oito perguntas cada, os quais tiveram 100% (cem por
cento) de retorno. O objetivo era saber o nivel de satisfacdo dos colaboradores com
a empresa, quais as melhorias precisam ser feitas, quais os problemas enfrentados
e as perspectivas em relacéo a organizacdo (Apéndice A).

O questionario direcionado aos clientes conta com um total de cinco
perguntas cujo objetivo principal foi medir a satisfacdo dos clientes em relagédo ao
atendimento, servicos e instalacbes da loja. Foi entregue um total de cinquenta
guestionarios, dos quais quarenta e um obtiveram retorno (Apéndice B).

O questionario dirigido a gestora teve por objetivo saber a misséo, a visdo os
objetivos, valores, quais sédo os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas
encontradas no ambiente interno e externo da organizagdo e conta com um total de

dezoito perguntas do tipo aberta e fechada (Apéndice C).

4 ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é descrever o estudo de caso realizado na franquia
Belle Bijou da cidade de Jo&o Pessoa - PB, apresentando seu historico, estruturando
0 seu planejamento estratégico, bem como demonstrar os resultados obtidos com as
pesquisas realizadas com os colaboradores e clientes que contribuiram para a

definicdo dos objetivos, indicadores e metas da organizagao.
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4.1 Conhecendo a organizacéo

Localizada no MAG Shopping, na cidade de Jodo Pessoa, Paraiba, a
Franquia Belle Bijou foi inaugurada em 25 de novembro de 2010, é uma empresa de
administracdo familiar, constituida legalmente por trés socios (pai, mae e filha).

Por acreditar na proposta de expansao da marca e no seu portfélio, foi dado
inicio a uma pesquisa de viabilidade realizada pela franquia junto a futura
franqueada. O processo teve duracdo de aproximadamente seis meses até a sua
concretizacao.

A aceitacdo e 0 crescente consumo da marca na regido propiciaram a
abertura de mais uma unidade sob a direcdo da mesma operadora (franqueada).
Assim em 29 de outubro de 2011 foi inaugurada outra Franquia Belle Bijou
localizada no Hiper Bompreco Bessa, também na cidade de Jodo Pessoa.

A franquia Belle Bijou na referida cidade, escolhida para realizacdo do
presente estudo, conta hoje com um total de doze colaboradores, ocupando cargos
administrativos, de geréncia e venda que sdo departamentalizados em diretoria,
administrativo, recursos humanos e comercial, conforme organograma exposto a

sequir.

Figura 7 - Organograma da empresa

Diretoria
|
Departamento Departamento
Administrativo Recursos humanos Comercial
| |
Financeiro Compras Vendas Marketing

Fonte: Autoria prépria (2014)
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- Diretoria: tem como funcbes fazer o contato direto junto a rede
franqueadora, monitorar e controlar o alcance das metas estabelecidas, implementar
0s processos de planejamento estratégico diante colaboradores, realizar a compra
de mercadoria de venda e insumos basicos para operacdo, além de fazer analise
geral dos resultados da empresa,;

- Administrativo: sua fungdo é administrar os recursos financeiros da empresa,
aplicando esses recursos e disponibilizando-os aos setores conforme suas
necessidades. E o setor responsavel pela operacéo e controle das contas a recebe e
a pagar . Envolve o setor financeiro e o contabil;

- Departamento de recursos humanos: desempenha as funcbes de
contratacdo e demissdo de pessoas, além todo processo voltado a gestdo de
pessoas;

-Departamento  comercial: responsavel por acompanhar as acfes
promocionais, indice de metas, as vendas no saldo de vendas da loja, criar
estratégias de vendas, treinar a equipe, elaborar a escala de trabalho e estar atenta
a producéo, perfil e resultados executados pelos vendedores.

4.2 Resultados

Este item expbe o0s resultados das pesquisas realizadas com o0s
colaboradores, clientes e a gestora da franquia Belle Bijou da cidade de Joéo
Pessoa com 0 objetivo de desenvolver estratégias e acdes para que a organizacao

consiga realizar seus objetivos estratégicos e obter com isso vantagem competitiva.

4.2.1 Resultados da Pesquisa Aplicada aos Colaboradores.

Serdo apresentados o0s resultados da pesquisa aplicada aos doze
colaboradores da Franquia Belle Bijou com o objetivo de identificar a satisfacdo dos
funcionarios perante a organizacdo, funcdo que realiza, remuneracdo que recebe,

com os instrumentos de trabalho e com o clima organizacional.
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Tabela 1 — Tempo de trabalho na empresa.

Respostas NUumero de repostas %
1 a 6 meses 1 8,33
6 meses a 1 ano 3 25,00
Mais de 1 ano 8 66,67
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 1 retrata que a maioria dos colaboradores, composta por 66,67%
trabalham a mais de um ano na organizacdo, 25% estdo a mais de seis meses e
8,33% sao funcionarios novos.

Observa-se que empresa vem obtendo sucesso com relacdo a manutencao
de sua equipe o que pode denotar um bom trabalho na politica de gestdo de
pessoas. A continuidade da equipe € um fator importante para sucesso da empresa,
pois com o passar do tempo a tendéncia é que os funcionarios adquiram seguranca,
melhor treinamento e especializacdo em suas funcdes, além de conhecer de forma
cada vez mais profunda a missédo e a visdo da empresa, trabalhando em conjunto

com os gestores para obtencéo de crescimento e melhores resultados.

Tabela 2 — Conhecimento da misséo da empresa.

Respostas NUumero de repostas %
Sim 12 100
Nao 0 0
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 2 retrata a porcentagem de informacédo dos funcionarios em relacao
a missdo da empresa. Constatou-se que todos os funcionarios tém conhecimento
sobre a razdo de existir da organizacdo. Isso € um fator importante, pois quando os
funcionarios conhecem a misséao, sabem qual é o seu papel e a sua importancia

dentro da organizacéo.
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Tabela 3 — Conhecimento sobre visdo da empresa.

Respostas Numero de repostas %
Sim 4 33,33
Nao 8 66,67
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 3 retrata que diferentemente da missdo, somente 33,33%, dos
funcionarios conhecem a visdo da empresa, 0s outros 66,66% afirmam ndo a
conhecer.

Conhecer a visdo da empresa € de total importancia para o desenvolvimento
do planejamento estratégico, pois se os funcionarios estdo conscientes de qual é o
objetivo que a organizacdo visa alcancar além de se sentirem orientados, sabem

qual é o papel que precisam desempenhar para que isso aconteca.

Tabela 4 — Avaliagdo do seu relacionamento com seus superiores.

Respostas NUumero de repostas %
Ruim 0 0
Regular 2 16,67
Bom 4 33,33
Excelente 6 50,00
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 4 aponta que o relacionamento entre colaboradores e seus
superiores sao satisfatorios, visto que 50,00% o consideram excelente 33,33% o
consideram bom e 16,67% o consideram regular. A satisfacado dos colaboradores no
relacionamento com seus superiores envolvem varios fatores, os principais estao
relacionados ao reconhecimento do gestor pelo trabalho realizado pelo colaborador,
ao respeito, a admiracdo uns com 0s outros, a compreensao, a cordialidade, a

gentileza e o fator primordial de qualquer relagdo, o bom senso.
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Tabela 5 — Relacao com horario de trabalho.

Respostas NUumero de repostas %
Insatisfeito 0 0
Pouco Satisfeito 0 0
Satisfeito 3 25,00
Muito Satisfeito 9 75,00
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 5 aponta a satisfacdo dos funcionarios em relagéo ao seu horério de
trabalho e mostra que 75,00% estdo muito satisfeitos e que o restante, 25,00% estéo
satisfeitos com o horario. Quando os colaboradores estao satisfeitos com o horario
de trabalho, evitam chegar atrasado e desempenham melhor suas funcées o que
beneficia o andamento e o desenvolvimento das tarefas diarias e o clima

organizacional da empresa.

Tabela 6 — Treinamento oferecido pela empresa.

Respostas Numero de repostas %
Sim 12 100
Nao 0 0
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 6 mostra o percentual de funcionarios que ja receberam treinamento
para a fungdo ou cargo que desempenham dentro da organizag&o. Evidenciou-se
gue 100% dos colaboradores ja receberam treinamento por parte da empresa.

E importante destacar que a empresa oferece treinamento aos funcionarios e
que isso faz parte da politica de seu gestor, que Vvé no treinamento e
aperfeicoamento continuo dos seus funcionarios, como ponto essencial no sucesso
e obtencdo das metas e objetivos da empresa, pois funcionarios treinados e
capacitados desde o inicio do desempenho da sua funcdo, sentem-se mais

motivados, confiantes, abordam e atendem melhor os clientes.
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Tabela 7 — Remuneracéo recebida pelo exercicio de sua funcéo.

Respostas NUumero de repostas %
Ruim 0 0
Regular 7 58,33
Bom 5 41,67
Excelente 0 0
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A tabela 7 mostra a satisfacdo dos funcionarios com a remuneracéao recebida,
a maioria, 58,33%, considera a remuneragao recebida como regular e 41,67% a
consideram boa.

Uma boa politica de salarios é necesséaria porque mantém os colaboradores
satisfeitos e motivados o que reflete no dia-a-dia de trabalho, além de ser um
instrumento que contribui para a diminuicdo da rotatividade e ajuda a manter um

bom clima organizacional e a empresa precisa estar atenta a isso.

Tabela 8 — Satisfac&o dos instrumentos de trabalhos para desempenho de sua funcgéo.

Respostas Numero de repostas %
Sim 12 100
N&o 0 0
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

Quanto a satisfacdo com os instrumentos de trabalho, a Tabela 8 mostra que
100% dos colaboradores consideram os instrumentos de trabalho adequados para o
desempenho de suas funcbes essa informagdo é importante, pois ndo basta
capacitar, treinar e um funcionario, tem de se dar condicbes para que ele possa

apresentar o resultado esperado e explorar de fato todo seu potencial.
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4.2.2 Resultados Com os Questionarios Aplicados aos Clientes

A seguir serdo expostos os resultados obtidos com os questionarios aplicados
aos clientes, cujo objetivo foi identificar a satisfacdo destes com a empresa, suas
reclamacdes, sugestdes de melhorias para tracar estratégias que possam reter

conquistar e fidelizar um nimero cada vez maior de clientes.

Tabela 9 — Tempo que frequenta a loja da Belle Bijou em Jodo Pessoa.

Respostas Numero de repostas %
1 a 6 meses 5 12,20
6 meses a 1 ano 10 24,39
Mais de 1 ano 26 63,41
Total 41 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 9 mostra o tempo em que a populacdo da amostra da pesquisa é
cliente da franquia. A maioria respondeu que frequenta a loja a mais de um ano
representando 63,41% do total. Essa porcentagem contribui principalmente para
avaliar de forma mais precisa a evolugdo ou ndo do atendimento e servicos
oferecidos pela loja aos clientes.

Outro ponto importante a ser destacado € a porcentagem de clientes que
frequentam a loja a menos de seis meses representando 12,20% do total, isso
significa que séo clientes que ja foram atraidos pela loja, porém, necessitam ser
fidelizados. Esse percentual € o que deve ser levado em consideracdo para avaliar
resultados de captacdo de novos clientes. Quanto aos 24,39% estes sao clientes

novos que ainda precisam ser atraidos e conquistados para se manterem fiéis.
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Tabela 10 — Avaliagcdo do atendimento prestado pelos funcionarios da empresa.

Respostas Numero de repostas %
Ruim 0 0
Regular 14 34,14
Bom 20 48,79
Excelente 7 17,07
Total 41 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 10 aponta que 48,79% dos clientes consideram o atendimento
prestado bom, 17,07% excelente e 34,14% regular. O resultado obtido pode ser
considerado satisfatorio para a empresa e vale destacar que por nenhum cliente da
amostra, o atendimento foi avaliado como ruim, porém é importante apresentar o0s
dados para equipe e trabalhar para melhorias, pois a porcentagem do nivel de
exceléncia foi de apenas 17,07% atingida e isso mostra que o trabalho ainda pode e

deve ser melhorado para que a empresa gere melhores resultados no futuro.

Tabela 11 — Atendimento da loja no decorrer do tempo:

Respostas Numero de repostas %
Piorou 0 0
Manteve-se regular 28 68,30
Melhorou 13 31,70
Total 41 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 11 retrata a qualidade do atendimento da loja e no decorrer do
tempo. Para 31,70% o atendimento oferecido pela loja melhorou. Para 68,30% o
atendimento manteve-se regular, ndo piorou, mas também nao houve melhoras, o
gue em um cenario competitivo como encontramos nos dias de hoje pode se tornar
um risco para a empresa, Visto que a exceléncia no atendimento € um fator de suma
importancia para o crescimento e desenvolvimento de qualquer organizagdo. Porém
€ importante ressaltar que a empresa nao foi avaliada negativamente por nenhum de

seus clientes, pois ndo houve registro de que o atendimento piorou. Entédo o trabalho
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7

ndo esta sendo mal feito, porém é importante destacar para a equipe que ainda
pode e deve ser melhorado, pois existe margem para isso.

Tabela 12 — Fator de importancia para ser um cliente fiel a empresa.

Respostas Numero de repostas %
Preco 8 19,51
Prazo 0 0
Atendimento de Qualidade 12 29,26
Produtos de Qualidade 21 51,23
Total 12 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 12 retrata qual é o fator mais importante para que um cliente torne-
se fiel a uma empresa. Sendo assim, 19,51% responderam que o preco € o fator que
os torna fiel. J& para 29,26 % da populacdo da amostra considera o atendimento
como ponto essencial na fidelizagdo do cliente e para 51,23% a qualidade do
produto € o fator determinante. Este dado é de extrema importancia para a
organizacdo, pois evidencia o qual o perfil e exigéncia de seu cliente. O gestor
deverda reforcar a atencao com relacdo a qualidade de seu produto, pois foi este o
item eleito como de maior importancia pelo seu cliente e também estar atento ao seu
atendimento, pois parte significativa de seu publico também elege este item
importante. Por fim, vale ressaltar também que seu cliente ndo leva como fator
principal o pre¢co no momento da compra, mas o gestor deve sempre estar atento ao

mercado devido sua competitividade.

Tabela 13 — Satisfacdo com as instalacdes da loja.

Respostas Numero de repostas %
Sim 35 85,37
Nao 6 14,63
Total 41 100

Fonte: Dados da pesquisa (2014)

A Tabela 13 mostra que para 14,63% as instala¢cbes da loja n&o s&o atrativas

e relataram sugestdes de melhorias com relagcdo ao sistema de ar-condicionado da
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loja, pois a loja foi descrita como quente. Porém para 85,37% dos entrevistados, as
instalacdes da loja foram consideradas atrativas, modernas, e que chamam a
atencdo no primeiro olhar, isso se deve a politica da franquia que esta sempre
atualizada com relacdo as tendéncias e sempre renovando seu design, layout de loja

tanto como o fardamento de funcionarios, etc.

4.3 Posicionamento estratégico da empresa

Com base nos dados obtidos depois de aplicados os questionarios, foi
definido o posicionamento estratégico da franquia Belle Bijou, o qual permite
estabelecer a identidade da empresa perante a sociedade deixando claro o negdcio
em que atua, sua missao, visao e valores vivenciados bem como as oportunidade e

ameacas e os pontos fortes e fracos da organizacao.

- Negécio: Comércio e distribuicdo de bijouterias em geral da marca Belle Bijou;

- Visdo: Ser reconhecida por colaboradores, parceiros, clientes e segmento onde
atua como uma das franquias de maior destaque e importancia para a rede de
distribuicdo da marca Belle Bijou;

- Missao: Participar da constru¢cdo de um mundo mais belo comercializando produtos
gue preservem 0 meio ambiente e que contribuam para o desenvolvimento social

tendo viabilidade econdémica;

- Valores: Integridade, paixao por desafios e pela evolu¢cdo; Comprometimento com

resultados saudaveis e positivos; Valorizacao das pessoas e Transparéncia.

- Andlises externas:

- Oportunidades: Aumento do poder aquisitivo da populagéo C e D.

Monopalio do segmento no shopping.

- Ameacgas: Entrada de concorrente do segmento no shopping.



49

Renovacgao de contrato de locagdo com o shopping
Endividamento do consumidor pela abertura de crédito, gerando

inadimpléncia.

- Andlises internas:

- Pontos forte: Produto de grande aceitacéao
Localizacao da loja no espaco comercial

Loja com layout atrativo

- Pontos fracos: Custo alto das embalagens, demonstradores e vitrines

Alto custo de ocupacao

Dificuldade  operacional do sistema de vendas
computadorizado

4.4 Definicdo dos objetivos estratégicos da organizacao

Depois de estabelecido o posicionamento estratégico da empresa, a proOxima
etapa realizada foi a definicAo dos objetivos estratégicos, indicadores, metas e
acOes da Franquia Belle Bijou dentro das quatro perspectivas do BSC. A definicdo
desses fatores implica em uma importante ferramenta para a tomada de decisao,
uma vez que evidenciam os aspectos 0s quais a empresa esta se preocupando mais
e 0 que necessita fazer para que os mesmos se realizem objetivando dessa forma,
concretizar a sua visédo estabelecida.

A seguir serdo expostos 0s objetivos estratégicos da Franquia para a
perspectiva financeira, de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Foram definidos os indicadores que demonstravam o propoésito de cada objetivo
estratégico elaborado. Cada indicador esta ligado aos demais e indica de que forma
sera mensurada e acompanhada a assertividade de cada objetivo elaborado. Ainda
nessa fase, foram escolhidos os métodos de mensuracdo e seus periodos de
medicdo, de acordo com a complexidade de cada informacdo a ser coletada pela
empresa e pela sua disponibilidade em coleta-la. O resultado pode ser observado no

guadro 3.
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estratégicos

Derpesctivas Objetivos Estratégicos Indicadores de Método de medigdo | Periodo
Desempenho
= | Aumentar a receita de Receita liquida (RS | Receita liquida
‘£ | vendas e servigos Mil) realizada no periodo Mensal
o
=1 . .
(Dhezpezas operacionzis do zno
:E . Despv.asas. ztual despezas operacionzis do
& | Reduzir Custos Operacionais 2no znterior)
’ Mensal
(M® de chentes ativos
no periodo atual/N®
.. | Aumentar a fidelizacio dos total de clientes
2 | clientes % de clientes ativos | ativos)x 100 Semestral
2 .
5 (MN® de cadastros de
clientes novos/N® total
de cadastros de
Conguistar novos clientes | % de novos clientes | clientes)x 100 Semestral
“E" {f\"’_dc reclamacdes
5 registradas por
£ | Melhorar o atendimento aos | % de niimero de clientes/N" total de
“;‘- clientes reclamacies atendimentos)x 100 Mensal
g % de investimento | (RS investidos em
E de inovagoes em inovacoes/Receita
APrimorar os processos SErVIgOos liguida)x 100 Semestral
a8 (RS imvestidos em
E capacitagio a
i Capacitar continuamente os | % de investimento | colaboradores/Receita
5 | colaboradores em capacitagio liquida)x 100 Semestral
- - . .
o % de sugestdes de | (N® de sugestes
= colaboradores implementadas/N® total
3 implementadas de sugestdes)x 100 Trimestral
?:, {Receita liguida do
= Receita por periodo/N® total de
" | Motivar os colaboradores colaborador colaboradores) Mensal

Fonte: Autoria Prépria (2014)

Levando em consideragéo a especificidade da empresa, foram elaborados um

total de nove indicadores de desempenho, divididos da seguinte forma: dois para a

perspectiva financeira; dois para a perspectiva de clientes; dois para a perspectiva

de processos internos; e trés para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Depois da definicdo dos indicadores, formas de medi¢do e periodos em os

indicadores que seriam analisados, buscou-se formular metas e agbes de uma

maneira que se possam executa-las. Os métodos de medicdo e o periodo em que

serdao mensurados foram elaborados de uma forma que ndo gerasse qualquer tipo

de desconfianca em relacdo as informacfes obtidas, também foi levada em
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consideragao a complexidade de coleta da informagdo e a disponibilidade da
empresa em coletar essas informac¢des. Quanto as a¢les elaboradas, ressalta-se
que foram listadas acdes a fim de que auxiliassem a empresa a alcancar os
objetivos estipulados. Para o auxilio na execucdo dessas acdes, a empresa tera que
transformé-las em planos de acao, levando em consideracdo o método 5W2H, onde
serdo trazidas as informacf6es de como serdo cumpridas, quem sera responsavel
pelas acdes, qual o seu custo, entre outras.

Os 5W correspondem as seguintes palavras oriundas do inglés: What (o que
sera feito); Who (por quem sera feito); Where (onde sera feito); When (quando sera
feito) e Why (por quem seré feito). Os 2H correspondem a: How (como sera feito) e
How much (quanto custa). A utilizacdo dessa ferramenta de uma forma eficiente
trard beneficios para a empresa, como o0 ndo desperdicio de esforcos e a
padronizacdo dos processos (PASELLO, 2009). As metas e acgOes elaboradas
constam no Quadro 4.



Quadro 4: Metas e acdes da empresa
Perspectivas |Indicadores de desempenho Mietas de superacio Agdes
& Personalizar atendimento aos
g‘ Aumentar em 5% a receita clientes; Trazer servigos e
5 | Receita liguida (RS Mil) liquida ao més produtos diferenciados
fr S uzit % Melhor aproveitamento
* |Despesas operacionais Reduzir em 3% = P
despesas operacionais das embalagens
Contatar clientes ativos
periddicamente; Politica de
preco e qualidade no servigo
que atraiam o cliente; Produtos
= Manter 50% dos clientes € servigos inovadores no
‘g Yo de clientes ativos ativos no semestre mercado
- Oferecer produtos & servigos
juntamente com descontos;
Aumentar em 5% o ndmero | Realizagio de promogdes;
de clientes ativos ao Agdes de marketing com
Yo de novos clientes semestre parceirns
§ Wiio ultrapassar o nimero de | Capacitar os colaboradores
2 | % de mimero de reclamagdes | 10 reclamagdes ao més responsiveis pelo atendimento
E . ) Aumentar em 5% o
b % de investimento de investimento de inovaghes Buscar no mercado novas
¥ inovacdes em servicos 211 SErVICos técnicas & novos equipamentos
'j‘_
= . .
‘g Incentivar colaboradores 4
£ | % de investimento em Investir 3% da receita liquida | especializaciio; Investir em
E capacitagio em capacilagio ao semesire | cursos de capacitagio
U | % de sugestdes de Implementar uma sugestio
; colaboradores implementadas | de colaborador ao trimestre
g Plano de beneficios para
= colaboradores; Avaliagdes para
g Aumentar em 5% a receita | aumento de salirio para
< | Receita por colaborador liguida por empregado funciondrio que se destaque

Fonte: Autoria Prépria (2014)
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As informagBes coletadas foram dispostas em um Painel Estratégico de

Desempenho, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Painel Estratégico de Desempenho da empresa

Perspactivas Otetivos Indicadores de Método de medigio | oo 4 Liztas d=
B ) Estratéricos dezempenho ) } il speragio
Aumentar a Aumentar em 5%
receita de vendas | Receita liguida Receita liguida a receita liquida
_ | & servigos (RS Mil) realizada no pericdo Mensal a0 més
E . (Dimpasay operacionaiy do BEeduzir em 3%
g |Reduzir custos Despesas | fstdmpen 25 despesas
2 e 81 - Esas
i DpEIE_i.EdDﬂEﬂS Fpranmman Su e 2! | Mensal Operacionaise
(™" de chentes ativos
Aumentar a no periodo atual/M" Manter 9% dos
fidelizagio dos % de clientes total de clientes clientes ativos no
clientes ativos ativios o100 Semestral | semestre
(™" de cadastros de Aumentar em 5%
E clientes novos™* total o nimero de
& |Conguistar novos | % de novos de cadastros de clientes ativos ao
T | clientes clienies clicntes jx 100 Semestral | semestre
Wio ultrapassar o
£ | Melhorar o nimero de 10
E atendimento aos | Nomero de N de reclamagies reclamagdes ao
E | clientes reclamacdes registradas no pericdo | Mensal mes
A
e da
E ."}F' de . . ) Aumentar em 5%
# investimento de |.[RS investidos em o investimento de
£ | Aprimorar os inovacies em inovaches/Receita inovagics em
Processos SETVIQDS liquidajx 100 Semestral | servigos
H (RS investidos em Inwvestir 3% da
= | Capacitar capacitagdo a receita liquida em
g continnamente os | % de investimento | colaboradores/Receita capacitacio ao
E colaboradores em capacitagio liguuadajyx 100 Semestral | semestre
'; MNumero de Implementar wma
= sugesties de N de sugesties sugestio de
?: colaboradores implementadas no colaborador ao
ﬁ implementadas periodo Trimestral | timestre
E i e
5 _ (Receita liquida do Aumentar em 5%
Motrvar os Receita por perindo/™® woral de a receita liguida
colaboradores colaborador colaboradores) Mensal por emprezado

Fonte: Autoria Prépria (2014)

4.5 Formacao do mapa estratégico

Através do Painel Estratégico de Desempenho elaborado, conseguiu-se

evidenciar as relagcbes de causa e efeito existentes nos objetivos estratégicos de

cada perspectiva, visando, com isso, que a empresa tenha foco para alcancar o que

foi planejado. Essas relacdes podem ser vistas na representacao grafica do mapa

estratégico elaborado para a empresa, conforme Figura 8.
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Figura 8 — Mapa Estratégico da empresa

Obiter resultados expressivos na drea financeira, proporcionando produtos
e servicos de qualidade que satisfacam nossos clientes e, com isso, auxiliar o
alcance dos objetivos estipulados.

el

g . e ( .. é
= Aumentar a receita de [* Reduzir o nivel de i
5 vendas e servicos { inadimpléncia

R Yy

e 1 o .

& Aumentar a Conguistar novos

g fidelizacio dos clientes clientes

= €

[ Y

E = Melhorar o Lancar novos Aprimorar os
§ E atendimento aos servigos Processos
2 S clientes uiilizados
A .

[-5]

= £

g g Capacitar continuamente [* Motivar os
g E o3 colaboradores » colaboradores
'E‘ E r L

< O

Fonte: Autoria Prépria (2014)

O mapa estratégico da figura 8 elaborado para a empresa traz a
representacdo grafica das causas e efeitos dos objetivos estratégicos estipulados,
auxiliando na transmisséo da sua estratégia, para um entendimento comum a todos.
Mostra, também, como o0s objetivos se inter-relacionam e suas relacdes com os
objetivos da Perspectiva Financeira.

Em relacdo aos objetivos estipulados para a Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, constatou-se que ao apoiar 0s colaboradores investindo em sua
capacitacdo e os motivando com planos e beneficios, isso podera resultar numa
melhora do ambiente de trabalho e fazer com que eles se tornem mais eficientes em
seu desempenho, auxiliando também na melhoria dos processos internos, além de
fazer com que a receita gerada por cada colaborador também aumente. Com

relacdo a inadimpléncia o treinamento e capacitacdo para cobranca e renegociagao
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sdo essenciais para diminuicdo deste indice, pois além da quitacdo do débito, a
empresa pode gerar lucro é uma renegociacao que envolva uma nova venda.

Na Perspectiva de Processos Internos, com colaboradores mais capacitados
e motivados, os objetivos poderdo ser alcancados com mais facilidade. O alcance
desses objetivos podera trazer para a empresa um retorno positivo de seus clientes,
pois com um melhor atendimento, com produtos novos e servi¢os diferenciados e
processos cada vez mais eficientes, gerara uma maior fidelizacdo e,
consequentemente, um aumento no numero de clientes novos através de bons
comentarios de clientes satisfeitos. Além de que, com 0S processos internos
melhorados, a inadimpléncia também poderéa diminuir.

Com clientes mais satisfeitos e um aumento no namero de clientes ativos,
havera um aumento na receita de vendas e servicos e, com isso, 0 aumento do
faturamento da empresa, objetivo estipulado para a Perspectiva Financeira. A
reducdo da inadimpléncia também foi um objetivo estipulado para essa perspectiva,
seu alcance podera acontecer por medidas voltadas diretamente aos clientes
inadimplentes, como por exemplo, desde o bloqueio desse cliente até a quitacao de
seus débitos até a imposicdo de pagamento a vista em novas compras.

Resumindo, colaboradores capacitados e motivados em seu ambiente de
trabalho tornardo mais eficientes 0s processos internos, aumentando a receita
gerada por cada um e as relacbes com os clientes, levando esses a se fidelizarem
cada vez mais e, automaticamente, auxiliando na captacdo de novos clientes. Por
consequéncia dessa captacao e fidelizacao dos clientes, o aumento do faturamento
acontecera com a elevacdo nas vendas e na maior utilizacdo dos servicos prestados

pela empresa.

4.6 Contribuicdes da aplicacdo do BSC para franquia

Com base nos dados extraidos dos questionarios, a aplicacdo da do BSC de
acordo com suas perspectivas na franquia Belle Bijou em Jodo Pessoa, contribui
para fornecer aos gestores um conhecimento maior sobre seus setores e resultados
de sua empresa e atraves disso obter um melhor controle das suas mensuracdes
estratégicas, auxiliando no processo de tomada de decisdo nos niveis estratégico e
operacional da empresa. Permite conhecer melhor o perfil de seus colaboradores e

desta forma estabelecer critérios e formas de analisar o desempenho individual e
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coletivo de sua equipe, assim como o perfil de seu cliente, coletando informagdes
sobre sua exigéncia, fidelidade e opinido acerca de diversos fatores que compdem
sua estrutura e dessa maneira ajudar a direcionar as melhores formas de
investimento bem como a definir os caminhos para que as metas sejam alcancadas,
ressaltando os pontos fortes e evidenciando onde é preciso alcancar a exceléncia e
quais os caminhos que devem ser percorridos para estabelecer a identidade da
empresa perante a sociedade, deixando claro o negocio em que atua, sua missao,
visdo e valores vivenciados bem como as oportunidade e ameacas e 0S pontos
fortes e fracos da organizagao.

Ainda, a aplicacdo do BSC destacou a necessidade que o estudo de
indicadores nao financeiros, tem no processo de gestdo uma vez que avaliam
principalmente a importancia do capital humano para as organizaces bem como 0s
processos internos. Tanto os indicadores financeiros como os n&o financeiros vao
permitir aos gestores daqui em diante avaliar os resultados de uma atividade de
forma mais rapida evidenciando se o desempenho esta dentro do esperado ou néo,
permitindo sempre correcées e mudancas.

Portanto, aplicar o BSC significa estabelecer as metas estratégicas instituidas
no planejamento estratégico de forma que todos os envolvidos no meio
organizacional possam entendé-las para que a estratégia seja ndo sé implementada,
mas também analisada e acompanhada no longo prazo. Para a franquia usufruir das
vantagens da aplicacdo do BSC os gestores sdo o0s responsaveis pelo primeiro
passo, a medida que precisam adequar corretamente a estrutura da franquia a sua
estratégia, passando a agir de tal maneira que consigam obter o comprometimento
de todos os colaboradores em prol da realizacdo dos objetivos estratégicos

determinados dentro das quatro perspectivas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo discutido neste trabalho foi aprofundar o conhecimento
sobre as contribuicdes que a aplicacdo do BSC poderia trazer para a franquia Belle
Bijou na cidade de Jodo Pessoa - Paraiba. Diante disso, inicialmente foi realizada
uma revisao bibliogréfica com a intencdo de demonstrar a importancia que o uso da
ferramenta BSC € capaz de trazer para a gestdo estratégica de uma empresa.
Depois, foi realizado um estudo de caso na referida franquia cujos objetivos
especificos foram: definir o planejamento estratégico da empresa traduzindo sua
misséo, visao, valores, pontos fortes e fracos; identificar os processos operacionais
e 0s objetivos estratégicos da empresa para o curto e longo prazo e definir os
indicadores nas quatro perspectivas do BSC. Foi indicado para a execucéo de tais
acoes, a sua transformacao em planos de ac¢éo utilizando o método 5W2H.

Por fim, foi realizada a elaboracdo de um mapa estratégico baseado nos
objetivos da empresa. A construcdo do mapa estratégico da empresa estudada
trouxe a possibilidade de evidenciar as relacfes de causa e efeito entre os objetivos
e as suas inter-relagdes, como também o auxilio para a transmissao da estratégia da
empresa, na comunicacdo dos resultados almejados e a forma para serem
alcancados.

Contudo, o intuito dessa pesquisa foi evidenciar quais as contribuicdes que o
BSC proporcionaria para a gestao e para o planejamento estratégico e operacional
da franquia Belle Bijou. Conclui-se, portanto, que o objetivo principal foi alcancado a
medida que a aplicacdo do BSC pode contribuir para identificar os objetivos
estratégicos e operacionais criando indicadores de desempenho para medir e avaliar
o desenvolvimento dos processos produtivos da organizacdo, desdobrando-os em
iniciativas individuais ou coletivas para a realizacdo das metas organizacionais,
visando o cumprimento do planejamento estratégico e buscando a eficiéncia e

eficacia na gestdo da franquia.
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5.1 LimitagOes, sugestdes e recomendacgodes.

O BSC se apresenta hoje como uma medida atual para auxiliar a gestao
estratégica de uma organizacdo na busca da eficiéncia operacional e na melhoria
continua do desempenho organizacional. Diante disso, pode ser utilizado por
qualquer organizagdo como ferramenta gerencial devido ao fato de produzir um claro
entendimento de como as decisdes dos gestores pode impactar diretamente nao so
na sua area de responsabilidade, mas sobre toda a estratégia da organizacao.

O estudo apresenta como limitacées o desenvolvimento do BSC para uma
organizagdo especifica, analisando suas necessidades, caracteristicas e
peculiaridades, ndo sendo viavel, portanto, sua aplicagdo em outra empresa sem
gue haja o desenvolvimento de um novo estudo, visto que a definicdo dos objetivos,
indicadores e metas limitou-se as respostas obtidas através dos questionarios
aplicados aos clientes e colaboradores da franquia e também as percep¢fes da
gestora da empresa. Outra limitacdo se deve ao fato de que ndo foi possivel
acompanhar a implementacdo do BSC na empresa bem como as ac¢des sugeridas e,
portanto, ndo foi possivel avaliar se houveram melhorias na gestdo por meio de seu
uso.

Como sugestédo para novos trabalhos, recomenda-se a realizacdo da quarta
etapa do BSC que se refere a implementacédo, a qual ndo foi contemplada nesse
estudo que, por sua vez, tem como objetivo verificar se a gestdo foi melhorada

através das ac¢bes e dos indicadores propostos.
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APENDICE A: QUESTIONARIO

ey
=

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE

PESQUISA DE SATISFACAO APLICADA AOS FUNCIONARIOS DA
FRANQUIA BELLE BIJOU EM JOAO PESSOA

1 — A quanto tempo vocé trabalha na empresa?

( ) 6 meses ( )6mesesalano ( )maisdelano

2 — Vocé sabe qual a missao da empresa? ( razdo pela qual ela existe)

( ) Sim ( ) Nao

3 — Vocé conhece a visdo da empresa? ( 0o que ela deseja ser ou se tornar)
( ) Sim ( ) Nao

4 — Como vocé avalia o seu relacionamento com seus superiores? (supervisores,
gerentes, administradores).

() ruim () regular ( )bom ( )excelente

5 — Como vocé se sente com relacao ao seu horario de trabalho?

( ) insatisfeito ( ) pouco satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Muito satisfeito
6 — Vocé ja recebeu algum treinamento profissional oferecido pela empresa?
( )Sim ( ) Nao

Se sim, quais?

7 — Como vocé avalia a remuneracao recebida pelo exercicio de sua funcao?
( )rum ( )regular ( )bom ( )excelente

8 — Os instrumentos de trabalho séo satisfatorios para o desempenho da sua
funcao?

( )Sim ( )Néo
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APENDICE B: QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE

PESQUISA DE SATISFACAO APLICADA AOS CLIENTES DA FRANQUIA
BELLE BIJOU EM JOAO PESSOA

1 — Ha quanto tempo vocé frequenta a loja da Belle Bijou em Jodo Pessoa?

( ) 6 meses ( )6mesesalano ( )maisdelano

2 — Como vocé avalia o atendimento prestado pelos funcionarios da empresa?
() ruim () regular ( )bom ( ) excelente

Sugestoes:

3 — No decorrer do tempo que frequenta a loja o atendimento:

( ) piorou () manteve-se regular ( ) Melhorou

4 — Qual fator vocé considera mais importante para ser um cliente fiel a empresa?
( ) preco ( )prazo ( ) atendimento de qualidade ( ) produtos de
qualidade

5 — Considera as instalacfes da loja atrativa e adequada?

( )Sim ( )Nao

Sugestoes:
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APENDICE C: QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE

QUESTIONARIO PARA FORMULACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA FRANQUIA BELLE BIJOU EM JOAO PESSOA

1. Qual é a missdo da organizacdo? (razdo pela qual a empresa existe)

2. Quais sao os valores vivenciados pela organizacdo? (em que a empresa acredita)
Obs: Enumerar por grau de importancia.

3. Qual é a visao de futuro da empresa e as suas perspectivas futuras? (o que a
organizacao quer ser daqui a 3; 5 anos, por exemplo)

4. Quais as estratégias serdo adotadas para atender a misséo e 0s objetivos
tracados pela
empresa?

5. Analisando os ambientes interno e externo da empresa, quais as oportunidades e
ameacas, pontos fortes e fracos que podem ser identificados?

6. A empresa segue algum modelo de planejamento estratégico
() sim () néao

Se sim, qual? Quem patrticipa da elaboracao?
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APENDICE D: QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE FINANCAS E CONTABILIDADE

QUESTIONARIO FINANCEIRO APLICADO AO GESTOR DA FRANQUIA BELLE
BIJOU EM JOAO PESSOA

1. Existe acompanhamento da eficiéncia na utilizacdo dos recursos para a realizacéo
das atividades da empresa?

() SIM () NAO

Se sim, QUAIS?

2. Existem indicadores que medem a satisfacdo, retencédo ou produtividade dos
funcionarios?

() SIM () NAO

Se sim, QUAIS?

3. Com relacao ao desempenho financeiro, a empresa possui alguma forma de
avaliar se os objetivos e medidas estratégicas estao sendo atingidos?

() SIM () NAO

QUAIS?

4. Quais sdo as metas financeiras da empresa a curto médio e longo prazo? O que
precisa fazer para realiza-las?

5. Quais sdo suas perspectivas (metas) quanto ao faturamento? O que precisa fazer
para concretiza-las?

6. A empresa define indicadores para o acompanhamento das metas propostas pela
empresa?

() SIM () NAO

Quais?
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7. Utiliza relatérios financeiros para dar suporte ao gerenciamento e controle das
atividades desenvolvidas?

() SIM () NAO

Quais?

8. Se vocé tivesse que tomar alguma decisdo de imediato visando a minimizacéo de
custos, quais seriam as prioridades?

9. Que agbes, medidas considera necessaria para atrair mais clientes? O que
precisa fazer para que isso aconteca?

10. A empresa possui uma cultura que enfatiza a aprendizagem através de
programas de Educagéo e treinamento?

( )Sim () N&o

Se sim, quais?

11. Quais as maiores dificuldades e problemas encontrados no seu dia-a-dia de
trabalho?

12. O que vocé acha que precisa ser melhorado seja no ambiente de trabalho, na
relacdo com a franqueadora, no sistema que ela fornece?
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