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Resumo

O mundo esta passando por uma fase de mudancgas muito rapidas. Estas mudancas tém trazido
ameacas a sobrevivéncia das empresas em todo mundo. O conhecimento tem mostrado ser
uma forte arma para se conseguir a manutencdo da capacidade de competir. O Balanced
Scorecard mostra como esses conhecimentos podem ser aplicados aos tempos modernos, para
atender & exigéncias impostas pelo ambiente competitivo para as empresas,
conseqiientemente, aumenta a compreensdo entre a estratégia e a cultura organizacional. O
objetivo principal desse estudo foi identificar as medidas que analise o desempenho de
crescimento empresarial com base nas necessidades e satisfacdo de clientes e funcionarios.
Utilizando a pesquisa do tipo exploratoria e metodoldgica com base no estudo de caso.
Verificou-se que as vantagens competitivas com porcentagem altamente significativas foram
em relacdo &s atividades de logistica, o atendimento, o preco de produto, variedades e
qualidade de produtos. Conclui-se que a utilizacdo de uma nova ferramenta de gestdo
estratégica produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor € muito importante e
qgue os indicadores de desempenho assumem um papel de destaque nessas analises de
resultados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Planejamento e Perspectivas
Abstract

The world is undergoing a phase as of changes a lot quick. These changes they have carried
threats a survival of the companies well into all of world. The knowledge does have showed
being a brawny arm about to in case that attain the keep from the capacitance of competing.
The one Balancing Scorecard it shows as a those background can be diligent to the times
fashionable , about to attend & demands assessment by the atmosphere competitive for the



businesses conseqlientemente , increases the comprehension amidst the strategy and the
culture organizational. The one object he might give | study he went detect the measures than
it is to analyses the performance as of growth corporate under the terms of at the necessities
and satisfacdo as of clients and clerks. By using the search of type exploratory and
metodoldgica based on the | study as of | marry. Verifies - in case that as the competitive
advantages along porcentagem highly significativas have been in relation to ace atividades as
of logistical , the one atend , the price as of product , varieties and brand as of commaodities.
Completes - in case that than it is to the use of a nova tool managing strategic produces um of
coursese perception as of like the decision from the handler it is very important and that the
gauges as of outstanding price they assume um paper as of emphasis in those coverages as of
effects.
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1 Introdugéo

Durante muito tempo, foram os dados financeiros os Unicos indicadores para
avaliarem a gestdo empresarial. Nos dias atuais novas necessidades foram impostas as
empresas para obter resultados a partir da definicdo de um planejamento estratégico que
integra as diferentes areas com 0 mesmo objetivo. Tais mudancas levam a empresa a definir
prioridades e fazer com que as atividades do dia a dia sejam consistentes com 0s objetivos de
curto, médio e longo prazo. E preciso que 0s executivos sejam mais agressivos, na maneira de
recrutar seus funcionarios capazes e de estabelecer um completo sistema de informagdes.
Todo sucesso de uma empresa comeca com uma visdo de futuro de seu lider, o Balanced
Scorecard (Indicadores Balanceados de Desempenho), prové o meio para transformar a visao
de futuro em um conjunto de objetivos, foi desenvolvido no inicio da década de 90, nos
Estados Unidos, por Robert S Kaplan e David P. Norton, quando o Instituto Nolan Norton,
uma unidade de pesquisa KPMG (hoje com seu hovo nome, Bearing Point, € uma consultoria
multinacional de gestdo norte-americana), patrocinou um estudo de um ano com Vvarias
empresas.

Aclamado pela Harvard Business Review como um dos mais revolucionarios modelos
de gestdo dos ultimos 75 anos, esta ligado a implementacédo da estratégia de forma completa e
efetiva. Os objetivos se transformaram num sistema de medidas de desempenho que
comuniquem, com maior clareza, o enfoque estratégico das empresas, onde é essencial que
considere quatro medidas que impulsionaram o desempenho: Finangas, Cliente Externo,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

Kaplan e Norton (2000) concluem que desenvolveram o BSC (sigla usada para o
Balanced Scorecard) como um modelo que pudesse avaliar os fatores primordiais para o
crescimento da empresa, que em geral sdo ativos intangiveis ndo contemplados nas
demonstragcfes contébeis tradicionais. Perceberam que os indicadores financeiros que vinham
sendo empregados ndo estavam a altura de representar fatores intangiveis como o
desenvolvimento de funcionérios, os sistemas de informagdo utilizados, a eficiéncia dos
processos, a capacidade de pesquisar e desenvolver novos servicos e produtos, a reputacdo da
empresa, as caracteristicas e expectativas dos clientes, dentre outros fatores.

Conforme Kaplan (2000, p. 60) “Balanced Scorecard € um sistema de gerenciamento
e de avaliacdo que vé& o desempenho de uma unidade de negdcios. A habilidade para
mobilizar e explorar os ativos intangiveis ou intelectuais tem-se tornado imprescindivel para
empresas que investem e administram ativos fisicos e tangiveis”.

Segundo Horngren et al. (1999, p.465), a perspectiva do cliente “identifica o0s
segmentos de mercado visados e as medidas do éxito da empresa neste segmento”. Quando a
empresa precisar ou quiser controlar seus objetivos de crescimento de mercado, esta podera
usar medidas como “fatia de mercado, nimero de novos clientes e nivel de satisfacdo dos
clientes”.

As estratégias das empresas que antes priorizavam processos de producdo, custos e
qualidade, mostraram-se insuficientes aos novos conceitos no mercado, no cliente e na criacdo
de valor, decorrentes do fato delas estarem acostumadas a agir em um ambiente instavel,
preocupadas com 0s acontecimentos do dia a dia. Os modelos tradicionais de performance
financeira serviam bem a era industrial, mas ja ndo sdo apropriados para direcionar e avaliar
habilidades e competéncias que as empresas da era do conhecimento devem dominar.

Crepaldi (2004), enfatiza que “as medidas tradicionais tém sido utilizadas no mundo
dos negdcios, como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, todas focalizadas



em controle, originadas da funcgéo financeira tradicional e referente ao historico empresarial,
podem dar algum sinal relacionado a performance atual e crescimento pontual da empresa,
mas ndo explicitam esforcos e resultados orientados para essas areas, como melhorias,
inovacOes e investimentos voltados a aprendizagem organizacional”.

O Balanced Scorecard, como sistema gerencial consegue traduzir a missdo e a
estratégica de uma unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas sdo o
equilibrio entre indicadores externos, que estdo voltados para acionistas e clientes e as
medidas internas dos processos criticos de negdcios, que se volta para inovacdo, aprendizado
e crescimento. Analisando estes fatores, acredita-se de que este estudo ajude as empresas
brasileiras a serem cada vez mais competitivas no mercado nacional e internacional,
ampliando seus conhecimentos sobre gestdo empresarial.

2 Probleméatica

A necessidade de inter-relacdo entre os elementos eficacia organizacional, fatores
criticos de sucesso e medidas de desempenho tem sido largamente reconhecida. No entanto, a
implementacdo dessa integracdo pode apresentar alguns problemas, relacionados com a
definicdo precisa desses elementos como objetos de mensuragéo, que podem ser influenciados
por outros fatores, tais como: cultura da empresa, condi¢bes mercadologicas, tecnologia das
operagoes, etc.

O desafio esta em identificar as medidas de desempenho capaz de fornecer
informagdes sobre a concorréncia e sobre fatores geradores de sucesso internos e externos
que, indicados, avaliados e monitorados, constituem elementos essenciais para se atingirem os
objetivos e para aumentar a eficacia organizacional.

Com a necessidade de um sistema de planejamento e estratégias competitivas, o
problema que se coloca neste trabalho de pesquisa esta relacionado com o grau de satisfacdo
dos clientes internos e externos de uma empresa de material de construcdo. Podera ser
utilizado o indicador de medida de desempenho do BSC para as estratégias da empresa?

3. Objetivos
3.1. Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo é identificar as medidas que analise o desempenho
de crescimento empresarial com base nas necessidades de atendimento e satisfacdo dos
clientes e funcionarios.

3.2. Objetivo Especifico
Para tanto se define como objetivos especificos:

e Verificar a situacdo da logistica da loja e depdsito para enfrentar novos desafios;

e Analisar o estoque de mercadorias para melhorar o atendimento das entregas;

e Identificar maneiras de conquistar a fidelidade e satisfacdo do cliente diante da
concorréncia;

e Motivar e capacitar os funcionarios com seminarios e treinamentos para contribuir no
desempenho da empresa;

e Diagnosticar 0s processos internos e estratégias administrativas para melhorar a
eficacia organizacional.



4. Justificativa da Pesquisa

Para a empresa sobreviver e prosperar na era da informacdo, necessita ter um
instrumento de gestdo e medidas de desempenho de suas estratégias e capacidades
operacionais, que permita integrar a visdo de curto, médio e longo prazo.

Robert Kaplan, professor da Harvard Business School, e David Norton, presidente do
Renaissance Worldwide Strategy Group, constataram a incapacidade dos indicadores
contabeis financeiros de medir as atividades criadoras de valor relacionadas principalmente
com os ativos intangiveis como as habilidades, competéncias e tecnologia da informacao.

O Balanced Scorecard tem-se mostrado altamente eficaz como um sistema de gestao
estratégica que proporciona traduzir a visdo em um conjunto de objetivos das diversas areas
da empresa, e permite monitorar o progresso na constru¢do das competéncias que precisam
dispor para continuar crescendo e se diferenciando no mercado. Pode, ainda, revelar-se como
uma efetiva ferramenta para a gestdo do conhecimento, recolhendo e consolidando feedback
da atuacédo gerencial e empresarial, mantendo sempre atualizada a estratégia organizacional.

“Em meados da década de 90, [...] a qualidade deixou de ser uma vantagem estratégica
para se tornar uma necessidade competitiva. Muitas empresas que ndo foram capazes de
oferecer de forma confiavel produtos ou servicos sem defeitos deixaram de ser concorrentes
sérias”. (KAPLAN & NORTON, 1997: p. 92)

Cada vez mais o dinamismo e a competicdo do mercado exige um diagnostico
freqliente e preciso das necessidades e demandas dos consumidores. Sdo de fundamental
importancia monitorar a satisfacdo do cliente, a aceitacdo do produto e o desempenho da
empresa em relagdo aos seus concorrentes e funcionarios.

A informacgédo gerencial contabil é uma das fontes informacionais primarias para a
tomada de decisdo e controle nas empresas. Sistemas gerenciais contabeis produzem
informacdes que ajudam funcionarios, gerentes e executivos a tomar melhores decisfes e a
aperfeigoar os processos e desempenhos de suas empresas.

“As empresas da era da informacdo devem aprender a oferecer produtos e servicos
customizados aos seus diversos segmentos de clientes, sem serem penalizadas nos custos por
operagdes de alta variedade e baixo volume”. (KAPLAN & NORTON, 1997: p. 5).

Devem estar sempre atentos as expectativas do cliente procurando surpreendé-lo,
oferecendo produtos de qualidade com variedade e preco.

5. Metodologia

Demo (2001, p. 19) diz que metodologia “é uma preocupacéo instrumental. Trata das
formas de se fazer ciéncia, cuida dos procedimentos, das ferramentas, dos caminhos”.

Ressaltando a necessidade de atingir os objetivos especificos se propde utilizar a
pesquisa exploratoria e metodoldgica sobre o Balanced Scorecard, para saber se ele € uma
contribuicéo original & literatura de contabilidade gerencial.

Gil (1996) aponta algumas vantagens do estudo de caso: estimulo a novas descobertas,
uma énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.

Para realizar a pesquisa exploratdria sera utilizado o estudo de caso especifico em uma
empresa do comércio de material de construcdo na Cidade de Caruaru/PE.

ludicibus (1996, p.76) critica os que “se utilizam as vincula¢fes com conhecimentos



estabelecidos para minimizar as contribuicOes tedricas recentes que aperfeicoam a teoria
contabil”. Extrai-se dai um critério complementar: aumentar a compreensdao do tema,
aperfeicoando a teoria.

Os sistemas tradicionais de mensuracdo de desempenho, como suporte a gestdo das
grandes empresas com multiplas atividades e produtos, foram criticados por nao as auxiliarem
na avaliacdo da eficiéncia dos processos e da lucratividade de seus produtos.

Os sistemas gerenciais contabeis pobres ndo eram os Unicos causadores das falhas das
empresas, mas davam uma contribuicdo importante para essas falhas. Os geradores
precisavam definir os fatores chaves estratégicos que deveriam guiar a empresa, pois é
impossivel atingir todos os objetivos ao mesmo tempo. Esses fatores chaves estratégicos,
assim como o desenho do novo sistema gerencial, segundo Johnson & Kaplan (1987), “néo
podiam ser definidos pelos contadores gerencias, precisam ser definidos com o envolvimento
da alta administragdo”.

O Balanced Scorecard, indicado como decidir sobre o que deve ser medido (os fatores
chaves estratégicos) e como essas informac6es devem ser dispostas para que possam ter maior
utilidade na gestdo do negdcio, aparece em Kaplan & Norton (1992).

Devido ao entendimento de que as tradicionais medidas contabeis e financeiras ndo
mais ajudavam, depois do teste da viabilidade de implantagdo em alguns setores de algumas
empresas, 0 Balanced Scorecard pode ser utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da
empresa.

Com o intuito de atingir os objetivos a pesquisa se deterd a uma empresa do comercio
varejista de material de construcédo na cidade de Caruaru/PE, com uma loja de 1.950m?, e um
depdsito com 1.200m2, gerando mais de 100 empregos diretos e mais de 300 indiretos.

Conforme a ACIC (Associacdo do Comércio e Industria de Caruaru), em 2004, a
cidade de Caruaru tinha 28 lojas de comércio de material de construcdo, onde a empresa
pesquisada se destaca com 42.086 clientes em todo o agreste pernambucano e estados
vizinhos.

Atualmente é uma das 06 maiores lojas de Pernambuco (Revista Anamaco, 2005), e
conta com a variedade de mais de 14.000 itens, dividida em 09 secdes: pisos e revestimentos,
loucas sanitérias, tubos e conecgdes, material elétrico, tintas e acessorios para pintura,
cimento e amianto, madeiras, metais sanitarios e portas e janelas.

Essa pesquisa desenvolve um estudo de caso, com entrevistas de clientes e
funcionarios que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Estudo de caso: utilizado para desenvolver entrevistas estruturadas ou nao,
questionario, observacdes de fatos, analise documental. O objeto a ser pesquisado pode ser o
individuo, a empresa, uma atividade ou até mesmo uma situagao.

Gil (1996) aponta algumas vantagens de estudo de caso que sdo: “estimulo a novas
descobertas, uma énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos”.

A preparacdo do estudo de caso envolve habilidade, preparacdo para o estudo de caso
especifico. A exposicdo do estudo de caso sera tanto escrita quanto oral.

Serdo utilizadas técnicas na obtencdo da coleta de dados:

e Questionario: constituido por uma série de perguntas que devem ser respondidas por
escrito e sem a presenca do pesquisador;

e Formulério: roteiro de perguntas enunciadas pelo entrevistador e preenchidas por ele
com as respostas do pesquisado;

e Pesquisa de mercado: é a obtencdo de informagBes sobre o mercado, de maneira
organizada e sistematica, tendo em vista ajudar o processo decisivo na empresa.

Grawitz (1975: 11 122) especifica os principais cuidados que deve tomar o pesquisador



que se utiliza fontes estatisticas; “encontrar a definicdo exata da unidade coletada e
generalizada; verificar a homogeneidade do elemento generalizado; verificar a
homogeidade da relagdo entre a quantidade medida mediante o total e seus diversos
elementos, assim como a quantidade que interessa ao investigador; saber com
referéncia a que devemos calcular as percentagens”.

6. Referencial Tedrico

David Norton, executivo principal do Instituto Nolan Norton, foi o lider do grupo, que
teve Robert Kaplan como consultor académico. Kaplan ja era conhecido no meio académico
por suas publicacfes a respeito de critérios de mensuracdo, como o custeio ABC (COOPER &
KAPLAN, 1988,1991). Durante o0 ano de 1990, representantes de dezenas de empresas, de
diversos setores da economia, reuniram-se a cada dois meses durante o ano de 1990, com a
finalidade de desenvolver um novo modelo de medicéo de desempenho.

Para divulgar o método Kaplan e Norton apresentaram as linhas gerais do Balanced
Scorecard (BSC) em trés publicacBes na Harvard Business Review. O primeiro foi “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, publicado em 1992; em seguida
publicaram em 1993, o artigo “Putting The Balanced Scorecard to Work” e “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, em 1996.

Tais autores, nestes artigos, propuseram uma simplificacdo da metodologia de
elaboracdo do BSC que logo se ampliou e foi transformado no livro “The Balanced
Scorecard” publicado em 1996 nos Estados Unidos. Posteriormente, em 1997, tal obra foi
publicada no Brasil sob o titulo “A estratégia em acdo: Balanced Scorecard”, segundo
Wernke e Bornia (2001, p.3). O conceito foi formalmente trazido ao Brasil em 2000 pela
Consultoria Symnetics Ltda.

Algumas tentativas foram feitas para se traduzir a expressao “Balanced Scorecard” do
idioma inglés para o portugués. Campos, J. (1998) utiliza “cenario balanceado”. OLVE et al.
(2001) utilizaram o termo “condutores de performance”. Na visio de JULIO & NETO
(2002:181) o Balanced Scorecard é referenciado como “cartdo de pontos equilibrado”. Trata-
se de uma expressdo que no idioma original contém diversos significados e qualquer tentativa
de traducdo pode implicar imperfeicdes na interpretacdo. Como o termo vem sendo usado
com frequiéncia no Brasil, em sua forma original, optou-se pelo uso do termo inglés ou de sua
sigla (BSC).

Observando a evolugdo e uso do BSC, “tornou-se uma importante ferramenta de
gestdo estratégica. Mais que um exercicio de medicdo, o BSC motiva melhorias ndo
incrementais em areas criticas, como desenvolvimento de produtos, processos, clientes e
mercados”. (KAPLAN & NORTON, 1993: p. 134).

Hoje, com crescimento das empresas e da concorréncia, a utilizacdo de estrutura para
acao estratégica, de acordo com o Quadro 1, passou a ser encarada como ferramenta de
gestdo, com a funcdo de fornecer informacdes de controle e orcamentos, para acompanhar o
desempenho da empresa.

Conforme Atkinson (2000, p. 60) “O Balanced Scorecard é um sistema de
mensuracao para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia empresarial, [...]”

O BSC compreende-se em um sistema de gerenciamento que visa estabelecer medidas
de desempenho, tomando como base a visdo e estratégia da empresa. Ele ndo se limita a
estruturar em questBes financeiras, focando também o desempenho organizacional sob as
seguintes perspectivas: financeiras, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento.



Ao integrar o BSC a empresa ultrapassa uma visdo de controle e passa a ter um
sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado. Precisando de indicadores que possam
traduzir suas medidas, para obter o equilibrio entre as perspectivas.

No processo empresarial interno, se faz necessarias medidas para que um sistema
gerencial promova a integracao das acdes.

Atkinson (2000, p.62) “O Balanced Scorecard traduz a estratégia empresarial, em
objetivos e medidas, por meio de um conjunto equilibrado de perspectivas”.

No mundo de competitividade, os comerciantes estdo buscando o diferencial para
atrair os clientes. Hoje, além de rapidez e eficacia, o mercado esta exigindo flexibilidade das
empresas.

Esta pesquisa visa apresentar a proximidade existente entre a perspectiva de satisfacéo
do cliente e a perspectiva de aprendizado e crescimento organizacional do Balanced
Scorecard.

Clientes, como consumidores finais de um produto da empresa, definem as medidas de
desempenho no controle do processo. O BSC permite ajudar os gerentes o que eles tém que
produzir e entregar aos clientes para gerar vendas correntes e futuras como uma funcéo de

receita para empresa.
Participacao de
Mercado

Captacéo de :> Lucratividade <:| Retencao de
cliente dos Clientes Clientes

U

Satisfacéo dos Clientes

Participacdo de | Reflete a propor¢do de negdcios num determinado mercado (em
mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com o
que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes
ou negocios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
um que uma unidade de negocios retém ou matem
relacionamentos continuos com seus clientes.

Captacéo de
clientes

Retencao de
clientes

Satisfacéo dos Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Lucratividade
dos clientes

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton (1997, p. 72)
Quadro 1 — A Perspectiva do Cliente



Essas cinco medidas essenciais dos clientes de acordo com o Quadro 4, elas devem ser
customizadas para grupos especificos de clientes com os quais a unidade de negdcios espera
obter seu maior crescimento e lucratividade. (Kaplan e Norton, 1997, p.72).

Conforme Atkinson (2000, p.83) “Os trés processos dos fatores criticos de sucesso,
que refletem o que a maioria dos clientes quer, sdo servico, qualidade e custo”.

Desempenho do cliente

Fator Critico Exemplo de Indicadores Criticos de Desempenho

de Sucesso
O numero de clientes, nimero de novos clientes, nimero de clientes
Servico perdidos, divisép de mer_cado, compras por cliente, tempo para
atender aos pedidos do cliente, prazo para resolver as reclamacdes
dos clientes.
NUmero de clientes que reclamam por cada 1.000 pedidos
Qualidade preenchidos, pesquisa sobre a satisfacdo do cliente, percentagem de

entregas pontuais, certificados de garantia.

Indice entre custos e receitas, indice entre a qualidade do material no
produto final e a quantidade do material comprado, custo de uma
Custo atividade particular, lucratividade por cliente, indice entre mao de
obra em corrida e a mdo de obra total, vendas por hora durante o
pico das operacoes.

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton (2000, p. 86)

Quadro 2 — Desempenho do Cliente

As medidas de desempenho acima no Quadro 5, referem-se aos clientes finais ou
externos.

Para Atkinson (2000, p. 86) “Se os clientes valorizam o desempenho do servico, da
qualidade, e do custo, entdo a empresa deve calcular estes atributos usando indicadores
criticos de desempenho”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.29), a perspectiva de aprendizado e
crescimento “identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento
e melhoria em longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os
fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro”.

Como as chaves para 0 sucesso mudam ao longo do tempo, exigindo que as empresa
melhore, constantemente, seu produto e seu atendimento e tenham a habilidade para
introduzir novo produto e servico no mercado.

Essa perspectiva aponta para trés categorias principais que sao:

e Capital humano: habilidades, talento e conhecimento;

e Capital da informacéo: banco de dados, sistemas de informacéo, redes e infra-estrutura
tecnoldgica.

e Capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento dos empregados, trabalho em
equipe.

Além das perspectivas do BSC, € necessario promover condi¢fes internas que
possibilite a organizacdo detectar e corrigir erros nas normas de operagéo, para que se possa
desenvolver um processo de aprendizagem.



Segundo Morgan (1996, p. 93), “existe um problema geral que os enfoques
burocréaticos & organizacdo impde estruturas fragmentadas de pensamento aos seus membros
e, na realidade, ndo encorajam os empregados a pensar por si proprio”.

Kaplan e Norton (2004 p. 216):

Os ativos intangiveis ndo deveriam ser medidos pelo dinheiro gasto em seu
desenvolvimento nem por andlises independentes sobre capacidades e contribuicdes
de ativos de RH e de TI. O valor desses itens decorre da efetividade do seu
alinhamento com as prioridades da organizagdo e ndo do quanto valem
isoladamente. Quanto mais estreito for o alinhamento dos ativos intangiveis com a
estratégia, maior seré o seu valor para a organizacao.

A interacdo entre pessoas, tecnologia e clima organizacional pode ajudar a perspectiva
do aprendizado e crescimento a sustentar a estratégia empresarial.

As necessidades dos clientes e as metas financeiras estabelecidas norteiam o0s
processos internos que a empresa precisa ter para satisfazé-las. As empresas precisam definir
0S processos e a competéncias para superar e especificar medidas adequadas para avaliar se 0
objetivo esta sendo atingido.

As abordagens tradicionais procuram monitorar e melhorar 0s processos existentes,
mesmo quando incorporam medidas de qualidade e tempo. Ja a abordagem do BSC, completa
também a avaliacdo de novos processos que precisam ser incorporados.

Kaplan e Norton (1997, P 133) afirmam “as idéias que permitem melhorar os
processos e o desempenho para o cliente cada vez mais emanam dos funcionarios da linha de
frente, que se encontram mais préximos dos processos internos e dos clientes da
organizacao”.

Ap0s estabelecer metas organizacionais, a empresa defina as fungdes estratégicas para
funcionarios com competéncia para responder aos desafios dos processos criticos.

Através de melhorias em pessoas, sistemas e procedimentos é possivel conseguir um
desempenho superior nos processos internos, que, por sua vez, irdo proporcionar resultados
satisfatorios junto a clientes e, conseqlientemente, junto a acionistas.

7. O comércio Varejista no Brasil

Parente et al (2000, p.15)

Na dltima década do século XX, presenciamos uma dramatica modificagdo no
varejo brasileiro. As grandes empresas varejistas globais (como Carrefour, Wal-
Mart, Ahold, Casino) vém ampliando sua participagdo no mercado brasileiro,
trazendo novas técnicas de gestdo, acirrando a concorréncia no mercado brasileiro, e
provocando rapido processo evolutivo e selecdo natural da nova “espécie” varejista
que conseguird sobreviver no século XXI. Nesse periodo, verificamos o rapido
desaparecimento de grandes grupos varejistas brasileiros (como Mesbla e Mappin),
a maioria do quais ndo dispunha do conhecimento necessario para mapear as
oportunidades e ameacas de mercado e ndo conseguir evoluir na velocidade exigida
por ele. Esses grupos sucumbiram e foram absorvidos por concorrentes mais bem
equipados em competéncia gerencial e em inteligéncia competitiva.



O varejo vem assumindo uma importancia crescente no panorama empresarial no
Brasil e no mundo. Noticias sobre o varejo aparecem quase diariamente nos cadernos
econdmicos dos principais jornais brasileiros. Com o acelerado ritmo de consolidacdo que
vem caracterizando as atividades varejistas brasileiras, um ndmero crescente aparece na
relacio das maiores empresas do Brasil. A medida que elas se expandem, passam a adotar
avancadas tecnologias de informacdo e de gestacdo, e desempenham papel cada vez mais
importante na modernizagéo do sistema de distribuicdo e da economia brasileira.

O crescimento da demanda por melhores servicos, qualidade e variedade de produtos,
associado ao acirramento da concorréncia, tem forcado os varejistas a repensar a maneira de
administrar seu negodcio. O conhecimento das ferramentas de automacgéo comercial passou a
permitir uma gestdo mais eficiente e lucrativa, maximizando o retorno de investimentos e
transformando o ganho real em melhores condicdes de competitividade para atender
expectativas do consumidor.

Para que se entenda a importancia dessa evolucdo, deve-se refletir sobre as
transformacdes sofridas pelo varejo nas Ultimas quatro décadas e o possivel cenario que se
abre a sua frente. A preocupacdo em atualizar-se tecnologicamente; os novos conceitos de
eficiéncia e gestdo; o uso da informacéo oriunda de sistemas de automacéo, aliado a modernas
técnicas de gestdo e marketing, visando a atender o cliente; menor restricdo as mudancas; e a
idéia de que a empresa do futuro deve competir em “valor” e ndo em preco.

8. Analise dos Resultados

A empresa Cazanova Construcdo esta localizada em Caruaru, interior do estado de
Pernambuco, atuando no mercado varejista de material de construgio. E uma empresa
considerada familiar, sendo que os principais cargos e decisdes estdo centralizados na propria
familia.

Possui trés diretorias: financeiro, administrativo e comercial, e as geréncias:
administrativa, compras, vendas e deposito que estdo organizados em departamentos: contas a
receber, tesouraria, contas a pagar, crediario, financeiro, faturamento, contabilidade, compras,
pessoal, manutencao e limpeza, telefonia, recepcéo, caixas, atendimento e loja.

Conta com um quadro de 100 funcionarios, com as funcdes de: gerente, encarregado,
supervisor, tesoureiro, assistente, auxiliar, motorista, empilhador, cobrador, vendedor,
repositor, técnico, embalador, ajudante e estagiario.

No quadro funcional da empresa 80% estd na linha operacional, 17% na linha
intermediaria e 2% na linha estratégica.

A maioria esta na linha operacional e predominam pessoas com menor tempo de empresa. Isto
é, mais da metade da empresa € constituida por menos de 03anos. Supde-se que este perfil
dificulta a utilizacdo de estratégias.

Com relacdo & pesquisa num universo de 50% dos funcionarios entrevistados,
divididos igualmente por departamentos, detectou-se que desconhecem as metas da empresa,
relata que falta incentivo para apresentar sugestdes e estimulo a criatividade. Percebe-se a
tendéncia a estimular e apoiar o saber técnico e cientifico.

Detectou-se interesse de executar reunides e treinamento para o departamento de
vendas, no qual o departamento administrativo solicita reunides mensalmente. A empresa
investe em treinamento e qualificacdo técnica para seus funcionarios, mas relatam
desconhecer a missdo e metas.

Predomina a preocupacdo e orientacdo para venda dos produtos da empresa, para
satisfazer o cliente, porém deixa 0s assuntos internos em pendéncia, procura aperfeicoar-se na
visdo administrativa interna tanto quanto & externa.



Questionario de Aprendizagem e Crescimento
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opinaram
3 A empresa Qevetla fazer pesquisas para medir o 95% 1% 2% 100%
nivel de satisfacdo de seus funcionarios?
4 A empresa incentiva os seus funcionarios a 46% 50% 2% 100%
apresentarem sugestdes?
5 | Vocé recebe adequadamente por sua fungéo? 34% 58% 8% 100%
6 Efsetz:escit;sfelto com os beneficios que a empresa 8% 38% 14% 100%
7 A empresa oferece os equipamentos e recursos 78% 16% 6% 100%
necessarios para a realizagéo de sua funcéo?
Os treinamentos e oportunidades de
8 | desenvolvimento séo utilizados para o seu 70% 22% 8% 100%
crecimento profissional?
9 \rg(e);::se;;aesnz:gi;tf com a politica de trabalho e 58% 34% 8% 100%
10 | Vocé acha que a rotina de trabalho esta correta? 50% 44% 6% 100%

Quadro 3 — Anélise da Cultura Organizacional

As vantagens da empresa podem resultar de diversas atividades de valor. A anélise das
vantagens competitivas da Cazanova Construcdo foi coletada num universo de 100 clientes

que se prontificaram responderem a pesquisa.

Verificou-se que as vantagens competitivas com porcentagem altamente significativas
foram em relagéo as atividades de logistica, o preco de produto, variedades e qualidade de

produtos.




Os entrevistados concordam ativamente que o atendimento é a principal estratégia,
refletindo no resultado da satisfacdo do cliente como mostra a pesquisa, alcancando quase
100% do atendimento na loja.

Observou-se na parte dedicada a qualidade e prego a pesquisa aponta evidéncias que a
diferenciacdo seja o enfoque da parceria com os fornecedores.

Na pesquisa verificou-se que ndo estd explicito o alvo determinado e nem politicas
funcionais, mas as metas de vendas sdo alcancaveis, com relacdo as atividade de apoio para
vantagem competitiva, destaca-se a busca de infra-estrutura e tecnologia.

Os entrevistados concordam ativamente que o atendimento € a principal estratégia, refletindo
no resultado da satisfacdo do cliente como mostra a pesquisa, alcangando quase 100% do
atendimento na loja.

Questionario da Satisfacdo do Cliente

Perguntas/Alternativas Preco | Atendimento Prazo de pgt°.; Outros iN opinaram Total
1 | Asuapreferénciapelanossa 0, 68% 8% 0% 0% 100%
loja esta relacionada a:
Otima Boa Regular Ruim | Péssima N opinaram
5 Como vocé cons!dera aentrega 31% 39% 27% 0% 0% 3% 100%
das mercadorias na loja?
3 Como vocé co_nS|dera a e/nt'rega 17% 45% 17% 7% 506 9% 100%
das mercadorias no depdsito?
Sim Nao N opinaram
4 O periodo de_entrega foi der)tro 549 36% 10% 100%
do prazo estipulado pela loja?
Na sua opinido, vocé foi bem
5 atendido pelos nossos 98% 0% 2% 100%
colaboradores?

Quadro 4 — Anélise da Estratégia Competitiva

9. Considerac0es Finais

Para a empresa manter-se no mercado é fundamental que utilizem as avaliacbes
guantitativas e qualitativas de desempenho, para auxilio das decisdes e para corrigir eventuais
desvios do planejamento estratégico, levando em conta ndo sé as medidas financeiras ligadas
& venda de produto, mas observando as influéncias que podem ser provocadas por acdes
internas e externas & empresa, considerando os beneficios das avaliagdes para o desempenho
estratégico, onde fundamentalmente encontramos o cliente.

Destacam-se a existéncia de relagéo entre estratégia e cultura na empresa, bem como, a
estrutura e 0 comportamento o que foi possivel constatar na realizacdo desta pesquisa, onde
predominou a satisfacdo do cliente, levando em conta por ser uma empresa do interior, ha
preocupacao de uma aproximacgédo mais afetiva com o cliente.



As vantagens competitivas sdo marcadas pela infra-estrutura da loja e o atendimento.
Na questdo sobre fatos e acontecimentos apontados na pesquisa 0 que se repete na empresa,
periodicamente, 0 atraso na entrega das mercadorias foi citado como o mais freqguente.

Quanto & contribuicdo pessoal para a empresa crescer no mercado, a busca de
satisfacdo do cliente foi citado como a maior contribuicdo, seguido do atendimento, e em
terceiro lugar, o preco dos produtos.

Sao os funcionarios que vao implementar as estratégias e, sem o0 comprometimento e
responsabilidade deles, a empresa deixa de ter sentido.

Pode-se dizer que a empresa tem um grande desafio pela frente de superar a si mesma,
para superar a concorréncia. Isto é, modernizar-se e deixar de fazer a mesma coisa,
desenvolvendo suas capacidades e talentos em suas diferentes areas, a fim de ser construida
uma cultura organizacional forte e estratégias consistentes.

Conclui-se que a utilizacdo de uma nova ferramenta de gestdo estratégica produz um
claro entendimento de como a decisdo do gestor pode impactar diretamente na estratégia da
empresa, auxiliando na relacdo das acBes para metas de curto, médio e longo prazo,
promovendo uma sinergia para atingir os objetivos em observancia a missao estabelecida.
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