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Resumo:

A complexidade de gerir uma empresa no contexto atual, onde as mudangas e exigéncias dos clientes
sdo cada vez mais dindmicas despertou a necessidade de uma reavaliacdo nos sistemas de gestdo. Na
busca de um sistema de indicadores de desempenho que permitisse s empresas uma orientacao
correta dentro desta nova realidade, foi proposto o Balanced Scorecard, que visa traduzir a estratégia
da empresa em objetivos e medidas dentro de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Este trabalho apresenta uma proposta de Balanced Scorecard
para uma empresa MEI, como modelo de gestdo estratégica, alinhando a missao, visdo e estratégia da
companhia aos processos e traduzindo esses elementos em objetivos mensurdveis com seus
respectivos indicadores de desempenho nas quatro perspectivas desse sistema de gestdo. A elaboracéo
do Balanced Scorecard permeou a criagdo dos norteadores estratégicos (visdo, missdo e valores),
seguido da analise SWOT para avaliacdo dos pontos fortes e fracos no ambiente interno e
confrontamento com as oportunidades e ameacas do ambiente externo de forma a criar estratégias e
objetivos para a empresa. Com o entendimento e esclarecimento obtido dessas fases, foi elaborado o
Balanced Scorecard com seus indicadores, metas, planos de a¢éo para as quatro perspectivas. Assim o
Balanced Scorecard, conectou os elementos do planejamento estratégico entre si através da
transformacédo de objetivos e ativos intangiveis em medidas de desempenho tangiveis e da criacdo de
relacBes de causa e efeito entre 0s mesmos, facilmente visualizadas pelo mapa estratégico.

Palavras chave: Balanced Scorecard, Analise SWOT, Gerenciamento Estratégico, Indicadores de
Desempenho, MELI.

Proposed Development of a Balanced Scorecard for an Individual
Company in the Gastronomic Sector

Abstract

The complexity to manage a company in the current context, where changes and customers’
requirements are dynamic, brought the need for reviewing management systems. In the search of
performance indicators system, that gives managers a better orientation inside the new reality, the
Balanced Scorecard System aims to translate business strategy in four perspectives: financial,
customer, business processes and learning and growth. This article propose a Balanced Scorecard to a
MEI company, as a model of strategic planning and management system, through aligning the
mission, vision and strategy of the organization to its processes, and translating these elements into
measurable objectives into the four perspectives of this management system. The development of the
Balanced Scorecard get throughout the creation of core values, mission and vision statement, followed
by the SWOT analysis to evaluate the strengths and weaknesses within the company and the
opportunities and threats of the external environment in order to create strategies and objectives for the
business. With the understanding gained in these phases, the Balanced Scorecard was developed with
their objectives, measures, targets and initiatives for the four perspectives, so the path to be pursued to
achieve the objectives appears in the cause-and-effect chain and these are easily communicated in the
strategic map. Thus, the Balanced Scorecard connected the elements of strategic planning itself with
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the objectives and intangible assets in tangible performance measures and the creation of cause-and-
effect chain between the goals that can be easily communicated by the strategic map.

Key-words: Balanced Scorecard, SWOT Analysis, Strategic Management, Performance
Measurement, Small business.

1. Introducao

Os pequenos negocios respondem por um quarto do Produto Interno Bruto (PI1B) brasileiro, o
que representa uma riqueza produzida para o pais de aproximadamente 1,2 trilhdes de reais
em 2013 (IBGE, 2014). Juntas, as 8,5 milhdes de micro e pequenas empresas representam
99% do total de empresas brasileiras, sdo responsaveis por 70% da criacdo de empregos
formais, empregam 40% da massa salarial do pais e correspondem a 1% das exportacdes
brasileiras (SEBRAE, 2013). Tais dados séo ilustrados na figura 1.
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do total de da criacdo de 4 fasss das
empresas empregos farial do PIB exportacdes
brasileiras formais Saana brasileiras

Fonte: SEBRAE, 2013.
FIGURA 1 — Pequenos neg6cios no Brasil

De acordo com a lei federal complementar 123/2006, os critérios para classificacdo das
empresas de acordo com a sua receita bruta anual sao:

. Micro Empreendedor Individual (MEI) até R$ 60.000,00;
. Microempresa (ME) até R$ 360.000,00;
. Empresa de Pequeno Porte (EPP) de R$ 360.000,01 até R$ 3.600.000,00.

De acordo com o IBPT-Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario (2013), o indice de
mortalidade de micro e pequenas empresas no primeiro ano de vida é de 16,32%. Entre um e
cinco anos de vida 44,95% dos empreendimentos desaparece e até 20 anos de existéncia mais
de 87% das empresas encerram suas atividades. As principais causas identificadas sdo a falta
de planejamento e informacdes do mercado (41,64%), complexidade tributaria e burocracias
(16,51%), dificuldade no acesso a crédito financeiro e a investimentos (14,43%), tecnologias
de gestdo complexas e de alto custo (11,76%) e outros (15,66%).

Para que uma empresa se torne competitiva e prospere no mercado, é aconselhdvel a
compreensdo melhor de como o mercado funciona, como se deve interagir com ele e como se
diferenciar de seus concorrentes, para que assim a empresa mantenha-se viva e lucrativa.
Assim, 0 segmento das micro e pequenas empresas necessitam muito de planejamento,
controle e avaliagdo de desempenho, considerando que um pequeno erro de estratégia e a
limitacdo dos recursos podem significar no fracasso do negécio. A ferramenta Balanced
Scorecard pode ajudar o pequeno empresario a concentrar-se nos fatores-chave de sucesso,
nas prioridades e nas oportunidades de longo prazo.

O objetivo deste artigo é elaborar uma proposta de Balanced Scorecard, como modelo de
gestdo estratégica, para uma empresa MEI, através da identificacdo dos principais objetivos
estratégicos da empresa em estudo, a classificagdo dos objetivos e criacdo de indicadores nas
quatro perspectivas do BSC para 0 negocio estudado e elaboracdo de um modelo de Balanced
Scorecard e 0 mapa estratégico para a empresa.
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Este trabalho esté estruturado da seguinte forma: primeiramente € realizada uma revisdo de
literatura de conceitos sobre a ferramenta de gestdo Balanced Scorecard e, procedimento de
elaboracdo da mesma, seguida pelos processos metodoldgicos de pesquisa utilizados. No
capitulo 4 estd a caracterizacdo e analise da situacdo atual da empresa. No capitulo 5
encontra-se a proposta de Balanced Scorecard criada para a empresa. Por fim, o capitulo 6
tece a concluséo do trabalho.

2. Balanced Scorecard

O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu em 1990 dentro de um projeto intitulado
“Measuring Performance in the Organization of the Future — Medindo a Performance nas
organizagdes do Futuro”, patrocinado pela a empresa de consultoria KPMG. O estudo foi
motivado pela a crenca de que os métodos existentes para a avaliagdo do desempenho
empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando
obsoletos (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard propde que as medidas financeiras e ndo-financeiras devem fazer parte
do sistema de informacGes para funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os objetivos e
as medidas utilizadas ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho
financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado
pela missdo e pela estratégia da unidade de negécios. O BSC deve traduzir a misséo e a
estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas
representam o equilibrio entre os indicadores externos voltados para os acionistas e clientes, e
as medidas internas dos processos criticos de negdcios, inovacao, aprendizado e crescimento.
Também deve haver um equilibrio entre as medidas de resultado (consequéncia dos esforgos
passados) e as medidas que determinam o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dessa forma, o Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica. Tal ferramenta continua enfatizando a busca de objetos financeiros, mas
também inclui vetores de desempenho desses objetivos. O scorecard mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas de forma equilibradas, sendo elas: financeira, do
cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. O BSC permite
que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando concomitantemente, o
progresso na construcdo de capacidades e na aquisi¢cdo dos ativos intangiveis necessarios para
o crescimento futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas
do Balanced Scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. Sendo
assim, os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

A escolha dos indicadores financeiros, para Kaplan e Norton (1997, p. 53), depende da fase
do ciclo de vida em que a empresa ou unidade de negdcios se encontra. Os autores apontam
trés fases no ciclo de vida, as quais sdo crescimento, sustentacao e colheita.

No quadro 1 é apresentada de forma genérica a escolha de vetores dos objetivos financeiros
para trés estratégias genéricas e trés temas financeiros.
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Fonte: Kaplan E Norton, 1997, p. 55.

QUADRO 1 - Medicéo dos itens dos temas financeiros estratégicos

2.2. Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes, a empresa deve definir em qual ou em quais segmentos do
mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em objetivos para estes segmentos,
a fim de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente, garantindo o resultado
financeiro desejado (SOARES, 2001).

Para avaliar a perspectiva do cliente, Kaplan e Norton (1997) sugerem um grupo de medidas
essenciais que incluem participagdo de mercado, captacdo, retencdo, satisfacdo e
lucratividade.

2.3. Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Esta perspectiva baseia-se na identificacdo dos processos criticos que séo indispensaveis para
alcancar os objetivos da empresa, dos seus acionistas e dos seus clientes. As empresas
costumam desenvolver objetivos e medidas para essa perspectiva somente apos ja terem
formulado os objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e dos clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 97). Tal perspectiva amplia a fronteira da formulacdo da estratégia
organizacional para o campo do “como” implementa-la, com a vantagem de estabelecer uma
sintonia que, embora fina, € visivel a todos os que participam do processo produtivo
(REZENDE, 2008, p. 101).

Kaplan e Norton (1997) consideram que a cadeia de processos internos de uma empresa,
possui uma cadeia de valor genérica (figura 2) é formada por trés processos, sendo eles o
processo de inovacdo, seguido pelos processos operacionais e processo de servigo de pos-
venda.

Processo de de S
T T aga Operagoes Pos-venc P =
%\ : — 3 | |

Iden . Idealizar \\ \ Entregar\\ . \| Satisfagdo |
entificacto Identificar ', \\ Gerar \ 9 \\ Servigosy ¢
das \ \ Oferta de \ g st \ Produtos/ \\ >das
Necessidades /. °  /Produtos/ // . - o> / Prestar // . Necessidades

i / Mercado < /[ Servigos // Clientesf |
dos Clientes , * Servigos/ 7 Servicos/; /

| dos Clientes l

Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 102.

FIGURA 2 - Modelo da cadeia de valor genérica para a perspectiva dos processos internos
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2.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Tal perspectiva ird oferecer a
infraestrutura que possibilitard a execucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997). De acordo com Rezende (2008), a perspectiva de
aprendizagem e crescimento proporciona a identificacdo dos ativos intangiveis necessarios ao
exercicio pleno das atividades organizacionais e das relagdes com os consumidores. As
medidas sdo os vetores de exceléncia para as demais perspectivas e devem ser acompanhadas
em um horizonte de médio e longo prazo.

Por experiéncia, Kaplan e Norton (1997, p. 132) orientam que trés categorias na perspectiva
do aprendizado e crescimento apresentam-se como principais na maioria das empresas: a
capacidade dos funcionarios, dos sistemas de informacdo, motivacdo, empowerment e
alinhamento.

2.5 Elaboracéo de um Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Costa (2006), o ponto de partida do BSC é a traducdo da missédo, da visdo e
dos valores da empresa. Estes norteadores estratégicos sdo desdobrados em objetivos
estratégicos dentro de quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e,
do aprendizado e crescimento. As perspectivas sdo, entdo, agrupadas em um mapa estratégico
que € o meio pelo qual se operacionaliza a vinculagdo do planejamento estratégico e o
planejamento operacional. Essa sistematica é expressa por meio da figura 3.

Missdo
Por que existimos

Valores
‘O que é importante para nés

Visdo
‘O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de véo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracdo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

B

Resultados Estratégicos

- . o
Acionistas Clientes P‘r 0cessos Iat‘)oradores
P eficientes e motivados e
satisfeitos encantados .
eficazes preparados

Fonte: Kaplan e Norton, 2004, p. 35.

FIGURA 3 - Processo de criacdo de valor.

3. Metodologia

O trabalho desenvolvido sera definido como pesquisa exploratdria quanto aos seus objetivos e
seguira procedimentos técnicos de pesquisa acdo. Tal classificacdo deve-se ao fato da
premissa da elaboracdo de um BSC que seja 0 mais Util e realistico possivel para empresa.
Outro fator importante é que a empresa possibilitou o facil acesso as informaces e as pessoas
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chaves envolvidas e assim colaborou significativamente para a interacdo e participacdo do
pesquisador na criacdo de solucgdes e melhorias para o problema estudado.

4 Situacao Atual da Empresa

A microempresa esté localizada no municipio de Campo Largo e foi fundada em janeiro de
2015 através da formalizacdo do proprietario como Micro Empreendedor Individual (MEI).

A empresa atua no setor gastrondmico com a venda de waffle belga, waffle americano, bubble
waffle e stroopwafel holandés. Toda a producdo é realizada em local proprio, exclusivo e
regulamentado pela Anvisa (Agencia Nacional de Vigilancia Sanitéria). A comercializagdo
ocorre em feiras semanais na cidade de Curitiba e também em festas e feiras especiais nas
cidades de Curitiba e Regido Metropolitana, conforme calendéario de feriados e datas
comemorativas.

5. Elaboragdo de um Balanced Scorecard
5.1 Norteadores Estratégicos

O primeiro passo para formular um BSC para qualquer empresa € partir dos norteadores
estratégicos — missao, valores e visdo — para determinar a estratégia final que a empresa
deseja sequir.

Visto que a empresa ndo possuia formalizada a missao, a visdo e os seus valores, a criacdo de
tal ocorreu através de reunido entre seus colaboradores para a criagdo dos mesmos. Assim 0s
norteadores estratégicos foram definidos como:

e Missdo: Proporcionar uma experiéncia cultural por meio da gastronomia através de
momentos inesqueciveis em termos de sabor, servico e qualidade.

e Visdo: Ser reconhecido e tornar-se referéncia pelas experiéncias culturais gastronémicas
sempre buscando superar as expectativas dos clientes atraves da qualidade, criatividade e
simpatia.

e Valores: Exceléncia gastrondmica; Proporcionar experiéncias Unicas e inesqueciveis aos
clientes; Criatividade em cada detalhe; Integridade em todas as acfes; Busca pelo melhor
desempenho e atendimento através da iniciativa, espirito de equipe, dedicacdo, atencdo,
agilidade e simpatia.

5.2 Estratégias e Objetivos

A avaliacdo do ambiente, elaborada através da analise SWOT, foi importante para clarificar as

oportunidades e ameacas do setor e 0s pontos fortes e fracos da empresa para o cumprimento

da missdo. A matriz SWOT foi elaborada juntamente com os colaboradores e resultaram no
quadro 2.
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Fatores Internos

Pontos Fortes (Strengths) 8 Pontos Fracos (Weaknesses) W
Receitas exclusivas e artesanais Pouco recurso financeiro disponivel
Total customizagdo do produto Empresa ndo possui crédito no mercado
Excelente relacionamento com os clientes Apenas 1 feira semanal fixa
MET: Grande propaganda positiva boca a boca Produtos altamente pereciveis
MET: Cartido Fidelidade e Promogdo de Inauguragio|Processos internos pouco desenvolvidos ou
Insumeos de qualidade superior e altamente Sistema de informagdo simples, informal e manual
Precos acessiveis ao consumidor Pouca experiéncia no ramo da Gastronomia
Colaboradores motivados e com grande forca de . i

Compra de insumos no varejo
vontade
Bom relagionamento com formecedores Tempo de atravessamento alto.

Cozinha industrial construida recentemente e dentro
dos padrdes exigidos pela ANVISA.

Equipamentos novoes

Barraca propra e de uso exclusivo

Oportunidades (Opportunities) O Estratégias Max/Max (5/0) Estratégias Mini/Maxi (W/0)
Existem mercados inexplorados * Participacio em nova feira fixa semanal * Cgpacata;ao d.os wlfibomd?res em cursos de boas
praticas de manipulagio de alimentos EAD
L . . . - . . * Capacitagdo dos colaboradores em cursos de
Participagio em novas feiras, festas e eventos * Participacio em eventos pontuais L . -
culinaria ou panificagio
Aberturas de novas licitagdes para novas feiras * Aprimoramento da Identidade Visual do * Redugio do tempo de atravessamento
g |fias empreendimento principalmente na entrega para o cliente.
5 Possibilidade de insergdo de novos produtos e/ou | * Incorporagio produtos tipicos relacionados com a|* Aprimoramento do procedimento interno de fluxo
& |serviges época do ano de caixa
E * Pesquisa de pregos e barganha por descontos no
g pazamento a vista
= |Ameacas (Threats) T Estratégias Max/Mini (S/T) Estratégias Mini/Mini (W/T)
Fecessdo econdmica no Brasil. * Simplificacio , otimizagdo no processo de venda. * Politica de Estoque ao menor nivel possivel
(filosofia JIT).
Aumento de custos fixos e operacionais devido * Ampliacio e manutengio de programa de * Realizar o atendimento ao cliente de forma
novas politicas nacionais de desenvolvimento e fidelizagio dos clientes simpatica, dedicada e educada em todas as
Aumento da concomréncia de produtos substitutos | * Solidificar o bom relacionamento com * Aumentar a negociagio com fomecedores para
e/ou semelhantes. fomecedores reduzir custos

QUADRO 2 - Matriz SWOT da empresa — estratégias

Seguindo as etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) para a definicdo da estratégia, as
informaces originadas da analise SWOT foram norteadoras para a criagdo dos objetivos
estratégicos que foram desdobrados dentro das quatro perspectivas do Balanced Scorecard e
séo apresentadas no quadro 3.

ESTRATEGIA
é Aumento do Faturamento
U
=
-
,E Controle dos Custos
k4 Retengdo e Fidelizagio de Clientes
E Aumento da Captagio de Clientes
5

Melhorar o Padrdo de Qualidade

Redugiio de produtos perecivess descartados

Aumento na Participagéo em Eventos Pontuais

Aumento na Participagdo em Feiras Fixas

Melhorar o Controle de Despesas

Melhorar o Layout de Produgio

Desenvolvimento da Equipe

Inovagéo de Produtos

APRENDIZADO
K
SCIMENTO

CRI

QUADRO 3 - Objetivo estratégico da empresa
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5.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

Nesta secdo o0s objetivos da empresa serdo avaliados dentro das quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Nesta fase, a Matriz SWOT e suas relagdes max-max, mini-max, max-
mini e mini-mini foram de extrema importancia na defini¢cdo dos objetivos que possibilitardo
a execucgdo da estratégia.

5.3.1 Perspectiva Financeira

Baseado da metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997), a empresa esta na fase de
crescimento, visto que a empresa € jovem e esta conquistando a sua fatia de mercado. O tema
financeiro estratégico é o aumento e mix da receita, uma vez que a empresa esta no inicio e é
indispensavel o seu crescimento para que a mesma se sustente e seja rentavel no setor
gastronémico.

Os objetivos financeiros foram definidos de acordo com a maturidade em que a empresa se
encontra e com a estratégia adotada para o futuro, conforme exposto no quadro 4.

Perspectiva Codigo Objetivo Indicadores

Faturamento més Afual / Faturamento Trimestre

Fl1 Aumentar o Faturamento .
anterior
Valores dos descontos conseguidos com
fornecedores

FINANCEIRA
F2 Controle dos Custos

Custo do Produto Acabado nio vendido e
descartado

% despesas /faturamento

QUADRO 4 - Objetivos estratégicos da perspectiva financeira
5.3.2 Perspectiva dos Clientes

A empresa proporciona valor aos clientes, principalmente, através do atendimento totalmente
personalizado, qualidade dos produtos e confiabilidade da marca. E através desses atributos
oferecidos que a empresa espera aumentar o seu atendimento, fidelizar os seus clientes e ser
reconhecida no mercado.

Os objetivos e indicadores da perspectiva dos clientes esta expressa no quadro 5:

Perspectiva Codigo Objetivo Indicadores

C1 Aumento da Captagio de Clientes  |Quantidade de produtos vendidos

Retengio e Fidelizagio de

Clienes Quantidade de cartdes fidelidades trocados

Numero de reclamacgdes ou corregies
CLIENTES

c3 Melhorar o Padrio de Nimero de devolugdes

Qualidade

Tempo médio por pedido

QUADRO 5 - Objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes
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5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Apos analisados os fatores criticos de sucesso da empresa e criados 0s objetivos e medidas de
desempenho relacionado aos clientes, os objetivos e indicadores de processos internos que
dardo suporte a estratégia sdo representados na tabela 6, juntamente com o0s respectivos
codigos.

Perspectiva Cadigo Objetivo Indicadores

P1 Methorar o Layout de Producio | Tempo meédio por pedido

Redugio de produtos pereciveis

% insumos pereciveis descartados
descartados

PROCESS0S

Aumento da Participagio em Eventos
INTERNOS P3 pac

; Numero de participacio em Eventos
Pontuais L pags

Aumento na Participagio em Feiras

P4 Fixas

Nimero de participagio em Feiras Fixas

Controle do Fluxo Caixa ¢ demais controles

3 Melhorar o Controle de Despesas R
P P atualizados

QUADRO 6 - Objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos

5.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A empresa € jovem e familiar, assim a sua troca de experiéncias ocorre principalmente
verbalmente, poréem é inegavel que a aprendizagem é fundamental para um crescimento
estavel e saudavel da empresa.

No quadro 7 estdo os objetivos e indicadores, com seus respectivos codigos, para a
perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Perspectiva Cadigo Objetivo Indicadores
zenvolvitne ine Nimes : fref ntos internos e/ yternos
APRENDIZADO E Al Desenvolvimento da Equipe umero de treinamentos infernos ¢/ou externo
CRESCIMENTO
A2 Inovagio de Produtos Nomero de novos produtos

QUADRO 7 - Objetivos estratégicos da perspectiva de aprendizagem e crescimento

5.4 Indicadores, Metas e Plano de Acéo

Para cada um dos objetivos tragados na elaboracdo do BSC da empresa foi necessario definir
indicadores capazes de avaliar 0 seu desempenho e consequentemente metas que indiquem os
niveis de desempenho pretendidos pela organizacdo, bem como quais as iniciativas/ acdes que
devem ser tomadas para que se possibilite com que as metas sejam atingidas.

O plano de acdo para cada uma das estratégias do BSC foi criado pelo comparagdo e
alinhamento das estratégias da criacdo da matriz SWOT previamente exposta no quadro 2.
Dessa forma a analise dos pontos fortes e fracos no ambiente interno com as oportunidades e
ameacas do ambiente externo sdo integradas de forma estratégica ao BSC.

=1 APREPRO

B/ ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

§



ConBRepro

VIl CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAQ
Ponta Grossa. PR, Brasil, 06 a 08 de dezembro de 2017
Os quadros 8, 9, 10 e 11, demonstram estas informacdes para cada uma das perspectivas do

BSC.

Perspectiva Caodigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acio
Faturamento més Afual / Faturamento Trimestre |Crescimento de 20% no trimestre  |* Participacio em eventos pontuais
F1 Aumentar o Faturamento = . X N .
anterior em relagio ao trimestre anterior * Participagio em nova feira fixa semanal
* Solidificar o bom relacionamento com fornecedores
* Pesquisa ds s e barganh: descontos
Valores dos descontos conseguidos com 4% das compras de insumos e CSQUISA G pregus © bargania por cescontos no
. pagamento a vista
fornecedores matéria-prima. - s
FINANCEIRA Aumentar a negociagio com fornecedores para reduzir|
F2 Controle dos Custos custos
Custo do Produto Acabado nio vendido e . * Politica de Estoque ao menor nivel possivel (filosofia
10% do custo total dos insumos
descartado JIT).
P -
% despesas /faturamento 500 Aprimoramento do procedimento interno de fluxo de
caxa
QUADRO 8- Metas e plano de acdo da perspectiva financeira
Perspectiva Codigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acdo
= . - Crescimento de 20% no trimestre  |* Aprimoramento da Idenfidade Visual do
Ay to da Capt: de Clientes  |Quantidade d dutos vendidos
cl umento Fptagan ce Lhente © de procutos veneido em relacio ao Trimestre anterior empreendimento
= = - = = =
c2 Retengio e Fidelzagio de Quantidade de cartdes fidelidades trocados 2 trocas por feira ou evento Ampliagdo e mamutencle de programa de fidelzagio
Clientes dos clientes
Nimero de reclamagdes ou corregdes 1 por semana
CLIENTES * Realizar o atendimento ao cliente de forma simpatica,
Melhorar o Padrio de - — dedicada e educada em todas as situagdes
c3 Nimero de devolugdes nenhuma por feira
Qualidade
Tempo médio por pedido Fora de pico: 4 minutos : :’:’;ﬂﬁ{t ::jtt.e;; 0 d::n;'z::‘ir;:e:[? - ;En;;en[e
Po medio por b Horario de Pico: 6 mimutos aue P Ssamento principaimente
na entrega para o cliente.
QUADRO 9- Metas e plano de acdo da perspectiva dos clientes
Perspectiva Codigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acdo
* Simplificagio, otimizacio no processo de venda.
. . ) Fora de pico: 4 minutos . = _— P
P1 Melhorar o Layout de Produgio  |Tempo médio por pedido Horatio de Pico: 6 mimutos Redugio do tempo de atravessamento principalmente
na entrega para o cliente.
5 s reis i 5% * i s v 351V S
» Redugio de produtos pereciveis % insumos percciveis descartados Quznllnjade inferior a 5% da Politica de Estoque ao menor nivel possivel (filosofia
descartados produgio total TIT).
PROCESSOS Aumento da Participagio em Eventos
INTERNOS p3 | » [ﬁf 1% |Niimero de participagio em Eventos 1 evento mensal ou 3 dias adicionais |* Participagio em eventos pontuais
onfuais
P4 Aumento na Pa;t;;}-)agzn em Feiras Nimero de participagio em Feiras Fixas 3 Feiras Fixas * Participagdo em nova feira fixa semanal
5 3 * 21 2 21 3
s Melhorar o Controle de Despesas Cam:.role- do Fluxo Caixa & demais controles " 2o Diarfamente Aprimoramento do procedimento interno de fluxo de
atualizados caixa
QUADRO 10- Metas e plano de acdo da perspectiva dos processos internos
Perspectiva Cadigo Objetivo Indicadores Metas Plano de Acio
* Capacitagio dos colaboradores em cursos de boas
. . . praticas de manipulagio de alimentos EAD
. Senvi Numero de trei ntos internos i s |Novos trei tos trimestralments
APRENDIZADO E Al Desenvalvimenta da Equipe Lo 08 Lrenamentos Internos &/on extemo: oVos reinamento; i e | Capacitagdo dos colaboradores em cursos de culindria
CRESCIMENTO ou panificagio
o Inovagio de Produtos Nimero de novos produtos 1 proFlu[o tipico por estagdo do ane |* Incorporagdo produtos tipicos relacionados com a
1 novo produto fixo por semestre  |época do ano

QUADRO 11 - Metas e plano de acdo da perspectiva de aprendizagem e crescimento

5.5 Mapa Estratégico

O mapa estratégico apresentado na figura 4 representa de forma visual as relacdes existentes
entre 0s objetivos das diferentes perspectivas, permitindo o entendimento da integracdo entre
indicadores, processos e areas dentro de um planejamento estratégico e mostra o caminho a
ser percorrido para o atingimento de cada objetivo estratégico e, consequentemente, da
estratégia proposta para a organizacao.
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Aumentar o
Faturamento

Controle dos

71 Custos

Melhorar o ET‘:;T g:oé: Aumento da

Padrdo de =~ ———> de S <——— Captagéo de

Qualidade : Clientes
CLIENTES Clientes

R 5 Aumento na Aumento da
PROCESsSOs | Melhorar o ?)(::glan%:e Melhorar o Participagéo Participagéo
INTERNOS Controle de pereciveis Layout de em Feiras em Eventos
Bespiosas descartados Liodicao Fixas Pontuais

APRENDIZAGEM Desenvolvimento Inovagao de
E CRESCIMENTO da Equipe € 3 P(OgUIOS

FIGURA 4 - Mapa estratégico
6 Concluséo

A empresa estd consciente de que um bom planejamento estratégico pode fazer a mesma
sobreviver e prosperar no setor gastronémico. Assim, tal trabalho teve como objetivo a
elaboracdo de uma proposta de Balanced Scorecard para uma empresa MEI do setor
gastrondbmico como modelo de gestdo estratégica, alinhando a missdo, visdo e estratégia da
companhia aos processos, e traduzindo esses elementos em objetivos mensuraveis com seus
respectivos indicadores de desempenho nas quatro perspectivas desse sistema de gestao.

A elaboracdo do Balanced Scorecard permeou a criagdo dos norteadores estratégicos (visao,
missao e valores), seguido da analise SWOT para avaliagdo dos pontos fortes e fracos no
ambiente interno e confrontamento com as oportunidades e ameacas dos ambientes externos
de forma a criar a estratégia e objetivos para a empresa. Com o entendimento e
esclarecimento obtido dessas fases, foi elaborado o Balanced Scorecard com seus
indicadores, metas, planos de acdo para as quatro perspectivas, assim o caminho a ser
perseguido para alcancar o objetivo é apresentado nas relacdes de causa e efeito e estas séo
facilmente visualizadas no mapa estratégico.

Assim com esta proposta de Balanced Scorecard e sua utilizagdo por parte da empresa estuda,
podem-se destacar as seguintes implicacdes e aspectos:

a) Proporcionar um entendimento mais profundo e tangivel da atual situacdo da empresa
de forma a proporcionar um empreendimento duradouro e rentavel.

b) Ser um instrumento de gestdo e que também estimule a discussdo periddica acerca do
futuro da empresa e a conscientizacdo dos fatores criticos de sucesso, para que estejam
preparados para enfrentar momentos de adversidade e aproveitar da melhor forma os cenarios
favoraveis;

C) Use de base e incentivo para o inicio de um processo de criacdo de pensamento
estratégico dentro da empresa e que instigue o aperfeicoamento e adaptagdo continua no
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planejamento, atividades e estratégia da organizacdo, contribuindo para a criacdo de um
negdcio sustentavel e que consiga neutralizar seus pontos fracos e ameagas do ambiente e
aproveitar da melhor maneira suas vantagens competitivas e as oportunidades que se
delineiem no mercado.

Para trabalhos futuros sugere-se 0 acompanhamento da implantagdo, monitoramento dos
indicadores sugeridos e de todo o processo de melhoria continua proposta pelo método.

Na literatura estudada destaca-se a pouca quantidade de exemplos da aplicacdo do Balanced
Scorecard em empresas de porte e visto que micro e pequenas empresas apresentam uma
grande necessidade de planejamento estratégico, pois um erro na sua estratégia e a sua
limitacdo de recursos podem resultar no fracasso do negécio, tal trabalho mostrou-se
relevante para a comunidade académica.

A metodologia de elaboragdo do Balanced Scorecard conforme apresentado nesse trabalho
poderia ser replicada a outros negécios de pequeno porte que apresentem as mesmas
necessidades da empresa em estudo, porém os resultados e indicadores devem ser elaborados
de acordo com a situacao e objetivos de cada empresa.
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