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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de painel de indicadores financeiros e ndo
financeiros baseados na metodologia de ferramenta de gestao estratégia Balanced Scorecard
(BSC), para uma empresa de comércio varejista que atua no ramo farmacéutico no interior do
estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, no referencial teodrico, discutiu-se os principais
conceitos relacionados ao BSC, tais como metodologia do BSC, perspectivas, mapa
estratégico, indicadores de desempenho e painel de controle executivo. A pesquisa trata-se um
estudo de caso, sendo que para a coleta de dados usou-se o recurso de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com as administradoras e os colaboradores da empresa, a
observagao in loco e analise documental. A analise dos dados ocorreu em etapas, sendo que,
primeiramente, buscou-se identificar os pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades. Na
sequéncia, para a estruturacao do painel, foi feito o levantamento dos objetivos, indicadores e
estratégias das quatro perspectivas, sendo que cada indicador proposto teve sua argumentagao
de necessidade de controle e acompanhamento. Finalmente, atendendo o objetivo da pesquisa
apresentou-se a proposta do painel para as administradoras da empresa.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Indicadores financeiros.

Indicadores nao financeiros. Painel de controle executivo.



ABSTRACT

This work aims to propose a model of Panel of financial and non-financial indicators based on
the methodology of strategy management tool Balanced Scorecard (BSC), for a retail
company that operates in the pharmaceutical industry within the State of Rio Grande do Sul.
For both, the theoretical reference, discussed the main concepts related to BSC, BSC
methodology such as, perspectives, strategy map, performance indicators and Executive
Dashboard. Search this is a case study, and for collecting data used the feature of semi
structured interviews, conducted with the managers and the company's employees, on-site
observation and documentary analysis. The analysis of data occurred in steps, first sought to
identify the strengths, weaknesses, threats and opportunities. As a result, for the structuring of
the Panel, was made the lifting of the goals, indicators and strategies of the four perspectives,
and each proposed indicator had its argumentation of the necessity of monitoring and control.
Finally, given the goal of the research presented the proposal of the Panel to the managers of
the company.

KEYWORDS: BALANCED SCORECARD. STRATEGIC PLANNING. FINANCIAL
INDICATORS. NON-FINANCIAL INDICATORS. EXECUTIVE DASHBOARD.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Diante da atual conjuntura econdomica globalizada, de alta concorréncia e busca por
agregar valor aos servicos prestados ou produtos comercializados, é necessario que o gestor
tenha uma ferramenta gerencial de mensuracdo de resultado, uma vez que as empresas nao
devem estar preocupadas somente com a qualidade de seus produtos e ou servigos, mas
também com a reducao de custos, atendimento aos clientes ¢ seus colaboradores, o chamado
capital intelectual, entre outros aspectos.

A caréncia de informacdes para gerenciamento das empresas, independentemente do
porte, ¢ fator que pode levar & ma administragdo e, at¢ mesmo, ao encerramento de suas
atividades.

Tendo o gestor necessidade de informagdes que o auxilie na tomada de decisdes e
mostre o acompanhamento do planejamento estratégico da organizacdo, fica evidente que a
informagdo de qualidade e disponibilizada em tempo oportuno é importante, pois com ela ¢
possivel ter o conhecimento da posi¢do em que a empresa encontra-se perante o mercado,
seus colaboradores e seus clientes, bem como ter uma visualizagao do reflexo que a decisao
tomada podera ter no resultado final.

As tultimas décadas estdo sendo marcadas pela alta competitividade no ambiente de
negdcios e, para atuar neste cendrio com muitos competidores, as organizagdes sdo desafiadas
a aperfeicoar seu negocio para sobreviver e se destacar. A busca pelo aperfeicoamento do
negocio e a abertura de novas oportunidades estdo ligados a estratégia que a empresa adotara,
ou seja, como ela ird atuar no mercado oferecendo retorno do investimento aos investidores,
produtos e servicos de qualidade aos clientes, parceria com os fornecedores, motivagdo e
recompensa aos seus colaboradores.

Nesse contexto, de busca pelo aperfeicoamento, Kaplan e Norton (2004) mencionam
que a estratégia de uma empresa descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas,
clientes e cidadaos.

Porém, ndo basta compreender e entender as mudangas existentes, ter a capacidade de
formular e desenvolver estratégias que possibilitem as organizagdes alcangarem desempenhos
superiores em relacdo aos seus concorrentes nos seus respectivos mercados. Existe outra

etapa, que € a gestao da estratégia.
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Diante disto, cabe salientar que, para obter uma visao e fazer julgamentos a respeito da
eficacia e eficiéncia de seus programas, processos € pessoal, as empresas podem utilizar
indicadores de performance. Elas utilizam o recurso de acompanhar os indicadores de
desempenho e o painel de controle para que os dados sejam constantemente avaliados, pois a
partir dos resultados obtidos a empresa poderd medir seu progresso no alcance de metas
estratégicas, e, a partir dai, utilizar esses dados para direcionar melhorias e traduzir com
sucesso sua estratégia em agao.

Considerando o exposto até o momento, a presente pesquisa apresenta, a partir do
conceito matriz SWOT e metodologia usada no Balanced Scorecard, uma proposta de painel
de controle de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros que auxilie na gestao
da empresa.

A empresa em questdo ¢ a Glicofarma Farmaécias, que atua no ramo farmacéutico, na
regido do Vale do Cai, no estado do Rio Grande do Sul, em um mercado de grande
concorréncia, o que faz com que sua margem de lucro seja pequena e torna essencial, para o
gerenciamento e resultado final, saber qual o reflexo da decisdo tomada perante a: mercado,
colaboradores e clientes.

Atualmente, a empresa ja realiza a andlise das questdes financeiras, contudo, sabe-se
que a analise financeira de uma organizagdo ¢ importante para sua sobrevivéncia, porém, nao
pode acontecer de uma forma isolada, isto é, ndo se deve, simplesmente, analisar nimeros de
periodos passados, sendo que ¢é preciso que estas informagdes sejam comparadas com o
planejamento da empresa. Além disso, outros indicadores nao financeiros devem ser
considerados.

Verifica-se, portanto, a oportunidade de implantar-se um painel com indicadores de
desempenho e pretende-se, com esta pesquisa, responder a seguinte questao: Qual ¢ o modelo

de painel de indicadores financeiros e nao financeiros para a Glicofarma Farmacia?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Considerando-se o problema de pesquisa definido, o objetivo geral desta pesquisa ¢
propor aos gestores da empresa farmacéutica Glicofarma Farmécias um modelo de painel de

controle de indicadores financeiros e ndo financeiros.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Na busca do objetivo geral, € necessario que a pesquisa atinja os objetivos especificos
citados a seguir:

a) apresentar o conceito de: planejamento estratégico, matriz SWOT, Balanced

Scorecard e suas perspectivas, indicadores e painel de controle executivo;

b) identificar os pontos: fortes, fracos, oportunidades e ameagas da empresa;

¢) definir, a partir da metodologia do BSC, indicadores de gestdo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A transformagdo de uma economia localizada para uma economia globalizada resultou
em um mercado com maior competitividade, as empresas estdo cada vez mais pressionadas
pela concorréncia crescente entre elas, e o efeito dessa concorréncia afeta, também, as
pequenas empresas.

Diante desta realidade, informagdes de relevancia para a tomada de decisao podem
acarretar ganhos financeiros, gerar valor para o cliente, resultar em melhoria dos processos ou
em aprendizado para o quadro funcional da empresa.

As mudangas na forma de gestdo e acompanhamento dos resultados obtidos tem sido

uma constante, conforme argumentam Kaplan e Cooper (1998, p. 12):

As mudangas nos negocios ocorridos desde meados da década de 70, desencadeadas
pela competicdo global e pelas inovagdes tecnoldgicas, provocaram inovagdes
impressionantes quanto a utilizagcdo de informagdes financeiras e nao financeiras
pelas empresas. O novo ambiente demanda informacdes mais relevantes
relacionadas a custos ¢ desempenhos de atividades, processos, produtos, servigos e
clientes.

A evolucdo na forma de gestdo resultou em mudangas perceptiveis no mundo dos
negocios. Acompanhando essa necessidade de mudar a forma de gestdo, Robert S. Kaplan e
David P. Norton criaram, no ano de 1992, o Balanced Scorecard, sendo que, desde que
surgiu, o conceito teve uma evolugdo e vem ganhando grande aceitagao em eventos de andlise

de processos, gerenciamento de custos e planejamento estratégico. Kaplan e Norton (1997).
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O BSC ¢ uma ferramenta que auxilia na tomada de decisdo e também foca na
comunicacao estratégia e no acompanhamento de metas e indicadores.

Fundamentado nesta ferramenta de gestdo, essa ¢ uma das razdes da pesquisa, que,
baseada na metodologia do Balanced Scorecad, objetiva propor uma ferramenta de gestdo de
indicadores financeiros e nao financeiros.

Conforme Gil (2006, p.17), existem varias razdes que determinam a realizagcdo de uma
pesquisa, sendo que que ele divide-as em dois grupos: razdes de ordem intelectual e razdes de
ordem pratica. A razdo de ordem intelectual, que advém do desejo de conhecer pela propria
satisfacdo de conhecer, envolve desenvolver e testar teorias e hipdteses que sejam
interessantes para o pesquisador, as quais podem ter alguma aplicacdo no futuro. E a outra, de
ordem pratica, pode conduzir a formulagdo de problemas de pesquisa, como respostas a
problemas relevantes para subsidiar uma ag¢ao ou prever acontecimentos. Este trabalho esté
baseado na razdo de ordem prética.

Entende-se que esta pesquisa ¢ relevante porque ird gerar beneficios para o autor, pois
enriquecera seu conhecimento sobre Balanced Scorecard, bem como sobre desenvolvimento
de painel de gestdo de indicadores financeiros e ndo financeiros.

Além disso, contribui para mostrar para a organizacao, sob as perspectivas que trata o
BSC, quais s3o os pontos que a mesma deve trabalhar com maior intensidade para estar
alinhada com o seu planejamento e atingir seus objetivos.

O objetivo ¢ de que essas informagdes, geradas a partir da implantagdo do painel de
indicadores, fornecam aos gestores da empresa informacgdes mais seguras para a tomada de
suas decisOes e possibilitem que os mesmos consigam acompanhar como serd o crescimento

da organizagdo em projecdes futuras.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Este estudo de caso foi realizado em uma empresa especifica — Glicofarma Farmacias,
sendo que ndo se teve o objetivo de comparar os indicadores aqui propostos com os de outras
empresas de mesmo ramo € porte.

Destaca-se, também, que este estudo ndo teve como finalidade elaborar o

Planejamento Estratégico ou o BSC para a empresa foco da pesquisa.
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Nessa pesquisa o objetivo foi de propor um modelo de painel de indicadores baseado
na metodologia do Balanced Scorecard. Sabe-se que o BSC envolve mais processos, sendo
que aqui limitou a usar somente uma parte dele.

No painel proposto, quando foram considerados os indicadores, ndo foram indicadas

as metas para cada um deles.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Esse trabalho cientifico est4 estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo ¢ composto pela contextualizagdo, os objetivos divididos em geral
e especifico, justificativa do trabalho, delimitacao do tema e a estrutura do estudo.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica, que aborda os seguintes
temas: conceito de planejamento estratégico; matriz SWOT; Balanced Scorecard, discutindo-
se sua origem, conceito, detalhando sua metodologia, suas perspectivas, vantagens e
desvantagens, indicadores e painel de controle executivo.

Ap6s o referencial tedrico, estd detalhada a metodologia, no terceiro capitulo, onde se
apresenta a classificacdo metodoldgica da pesquisa, mostram-se como os dados foram
coletados e tratados e, no final do capitulo, descreve-se a limitagcdo do tema.

No penultimo capitulo, os dados coletados sdao analisados e apresenta-se a proposta de
um modelo que tem como objetivo contribuir para a gestdo e acompanhamento de indicadores
financeiros e ndo financeiros.

No quinto capitulo consta a conclusdo da pesquisa, seguida pelas referéncias e

apéndice.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme Maximiano (2000), o planejamento estratégico ¢ o processo que define as
acdes necessarias para enfrentar situagdes futuras e atingir metas. E o processo de desenvolver
a estratégia — a relagdo pretendida da organizacdo com seu ambiente. O processo de
planejamento estratégico compreende a tomada de decisdes que afetam a empresa por longo
prazo, especialmente decisdes sobre os produtos/servi¢os que a organizagao pretende oferecer
e os mercados/clientes que pretende atingir.

Segundo o autor, toda organiza¢do pratica o planejamento estratégico, de forma
explicita ou implicita, com maior ou menor grau de formalizacdo.

Segundo Fischmann e Almeida (1991, p.25) o planejamento estratégico ¢

[...] uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma
organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua missao, e dos propdsitos de dire¢cdo que a
organizagdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar ameagas.

Os autores ainda afirmam que a elaboragdao do plano estratégico depende de dois
processos: analise do ambiente externo (ameagas e oportunidades do ambiente) e o
diagndstico interno da organizagdo (pontos fortes e pontos fracos dos sistemas internos).

De acordo com Padoveze (2005, p. 96), o planejamento estratégico ¢ uma visao

especifica do futuro da empresa e contém as seguintes descricoes:

- como sera o setor de atuagdo da empresa?

- quais os mercados em que a empresa vai competir?

- quais s@o os competidores no mercado?

- que produtos e servigos a empresa estara oferecendo?

- quem sdo e como sdo seus clientes?

- que valor estara oferecendo a seus clientes por meio de seus produtos e servigos?
- que vantagens a empresa tera no longo prazo?

- qual seréa ou devera ser o porte da empresa?

-quanto sera agregado de valor aos acionistas?

Para Tiffany e Peterson (1998), planejar ¢ uma estratégia para aumentar as chances de

sucesso de uma empresa, em um mundo de negocios que muda constantemente.
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Ao se abordar o tema planejamento estratégico, também pode-se tratar da Matriz
SWOT, que, segundo Publio (2008), foi criada por dois professores da Harvard Business
School: Kenneth Andrews e Roland Christensen.

Tarapanoff (2001) indica que a ideia da analise SWOT j4 era utilizada hd mais de trés
mil anos e cita uma epigrafe um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes,
reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas (SUN TZU,
500 a.C.)”.

Oliveira (1991) explica que a empresa recebe constantemente influéncia de forgas
externas que mudam suas rotinas e acarretam problemas ao seu desempenho. A partir do
momento que ¢ analisado o ambiente externo do mercado onde uma empresa estd inserida,
torna-se possivel a identificacdo de suas oportunidades (forcas ambientais que ndo sao
controladas pela empresa, que podem favorecer a sua acdo estratégica) e ameagas (forgas
ambientais incontroldveis pela empresa que criam barreiras a sua acgdo estratégica. Exemplo:
politico-legais, econdmicas, tecnoldgicas e sociais).

Para Wright (2000), ap6s ser compreendido o ambiente interno de uma empresa, entdo
¢ possivel analisar suas forcas e fraquezas. Os pontos fracos e fortes de uma empresa sao
constituidos principalmente dos elementos de Recursos Humanos e Organizacionais. Os
primeiros fazem referéncias as experiéncias, capacidades, conhecimentos, habilidades e
julgamento de todos os funcionarios da empresa, enquanto que os organizacionais se referem
aos sistemas e processos da empresa, inclusive suas estratégias, estrutura, base financeira,
pesquisa e desenvolvimento, marketing, sistemas de informacao e sistemas de controle.

Segundo Tiffany e Peterson (1999), uma analise SWOT profundada dever ser feita

regularmente, principalmente se ambiente da empresa e seu setor mudam com velocidade.

2.2 0 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelo professor da Harvard Business Schools
Press, Robert Kaplan, e pelo executivo David Norton.

Essa ferramenta de gestdo foi criada para mostrar uma forma de gestdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros. Na percepcao dos autores Kaplan e Norton (1997, p.284), eles
conseguiram atingir o objetivo inicial para gerenciamento dos indicadores e relatam a o que ¢

possivel realizar através do Balanced Scorecard:
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Scorecard é uma ferramenta nova que permite a alta administracdo focalizar a
atencdo de suas organizagdes nas estratégias para o sucesso para longo prazo, uma
tarefa importante, mas, até agora dificil de ser realizada. Ao identificar os objetivos
mais importantes para os quais a organizacdo deve dirigir aten¢do e recursos, 0O
scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que ordena temas
organizacionais, informag¢des e um conjunto de processos gerenciais criticos.

Segundo os autores, o Balanced Scorecard complementa as medias financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.

Além disso, acrescentam, as medias financeiras e nao financeiras devem fazer parte do
sistema de informagdes para funciondrios de todos os niveis da organizacao. Os funcionarios
da linha de frente precisam compreender as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes e
acdes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo.

Para Niven (2005, p. 16), o Balanced Scorecard pode ser entendido como:

[...] um grupo de medidas cuidadosamente selecionadas que se originam da
estratégia de uma empresa. As medidas selecionadas para o Scorecard sio
informagdes que os lideres usardo para comunicar aos funcionarios e interessados os
resultados ¢ motivadores de desempenho através dos quais a organizacdo atingira a
sua missdo e seus objetivos estratégicos [...]

O autor complementa, afirmando que:

[...] no entanto, uma mera definicdo ndo ¢ capaz de exprimir tudo que envolve o
Balanced Scorecard. Pelo trabalho que realizei em varias empresas pesquisando as
melhores praticas de utilizacdo do Scorecard, considero que esta ferramenta cumpre
trés finalidades: ¢ um sistema de medicdo, um sistema de gerenciamento estratégico
e uma ferramenta de comunicagéo [...]

Herrero Filho (2005, p.26), por sua vez, afirma que o Balanced Scorecard pode ser

entendido, de forma objetiva, em duas dimensdes:

e FE um sistema de gestdo que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da
organizagao.

e E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os
ativos intangiveis de uma organizagdo em valor para os stakeholders.

O autor também explica que, desde o que surgiu o BSC ja passou por quatro

reformulacdes (fases), apresentadas na Figura 1.
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Figura 1: A Evolugdo do Conceito do Balanced Scorecard.
Fonte: Herrero (2005, p. 27).

A Figura 1 mostra a evolugdo do BSC, que iniciou na fase 1 como ferramenta de
mensuracdo do desempenho e a medida que foi evoluindo chega na fase 4 como modelo de
gestdo estratégica integrada, nessa fase o BSC contempla dois novos conceitos: os objetivos
estratégicos que devem interligar-se em relagdo de causa e efeito e a criagdo dos mapas
estratégicos..

Lima (2004) considera que o Balanced Scorecard passou pelas seguintes fases:
durante a primeira metade dos anos 90, seu foco foi a mensuracio do desempenho
empresarial. No segundo, a partir de 1996, o Balanced Scorecard passa a ser considerado um
sistema de gestdo estratégica. No terceiro momento, a partir de 2000, o BSC assumiu papel
central nas organizacdes bem-sucedidas e focalizadas na estratégia.

Nessa ultima fase, Lima (2004) aponta que o BSC assume um novo papel nas
organizagdes. Esse comentdrio reforca o que os autores de Kaplan e Norton (2004)
argumentam sobre os cinco principios gerenciais no qual o BSC da sua contribuicao para
organizagoes orientadas para a estratégia:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b) alinhar a organizagdo a estratégia;
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¢) transformar a estratégia em tarefa de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo; e

e) mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva.

A partir da apresenta¢do de como surgiu o Balanced Scorecard, mostrada as fases de
evolucdo desde o ano de 1992 (ano que surgiu o BSC) até aproximadamente 2004 e detalhado
os principios gerenciais do BSC, o topico seguinte ainda trata desse tema e descreve a

metodologia da ferramenta.

2.3 METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD

Conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard ¢ mais do que um sistema
de medidas taticas ou operacionais. Existem empresas que utilizam o scorecard como um
sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997), ao discutir a importancia de se elaborar um scorecard,
indicam que:

a) descreve a visao de futuro da empresa para toda a organizacdo, cria aspiragdes

compartilhadas;

b) cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os funciondrios como

podem contribuir para o sucesso organizacional. Sem esse elo, os individuos e

departamentos até otimizam seu desempenho local, mas ndo contribuirdo para a

realizagdo dos objetivos estratégicos;

c¢) da foco aos esforcos de mudanca. Se os objetivos e medidas certos forem

identificados, a implementacdo provavelmente terd sucesso. Caso contrario, o0s

investimentos e iniciativas serdo desperdigados.

Os autores também relatam que para o sucesso da implementagdao do BSC ¢ preciso
observar os vetores criticos, que devem ser exigidos por todos os niveis da organizagdo,

conforme mostra a Figura 2:
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Figura 2: O Balanced Scorecard como Estrutura para Agdo Estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12).

A

4

20

A Figura 2 mostra que as informacdes devem ser repassadas a todos na organizagao,

processo de comunicagdo € relatar se os indicadores estdo alinhados a estratégia da empresa.

principalmente a funcionarios executivos de nivel corporativo e conselheiros, o objetivo do

Todo scorecard deve estar relacionado a estratégia da empresa e quando ele ¢ criado

2.4 INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BSC A ESTRATEGIA

deve-se observar se 0 mesmo cumpre alguns objetivos que seguem apresentados na sequéncia.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9-11), para que o BSC esteja realmente integrado

1. Esclarecer e traduzir a visdo ¢ a estratégia.

a sua estratégia, os seguintes objetivos devem ser cumpridos:

2. Comunicar e associar objetivos ¢ medidas estratégicas.
3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas.
4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Além disso, € necessaria a construcao das perspectivas do BSC formando-se o mapa

estratégico da organizagao.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), trés principios permitem a integragdo do Balanced
Scorecard de uma organizagdo a sua estratégia:

a) relagdo de causa e efeito;

b) vetores de desempenho;

c) relagdo com fatores financeiros.

A relagdo de causa e efeito diz respeito a um conjunto de hipdteses sobre causas e
efeitos. As relagdes podem ser expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”.
Kaplan e Norton (1997) citam um exemplo, a relagdo entre um melhor treinamento dos

funcionarios de vendas e maiores lucros pode ser estabelecida pela sequéncia de hipoteses:

Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produtos, eles adquirirdo,
entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que podem vender; se os
funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas,
entdo aumentard. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens médias dos
produtos que eles vendem, entdo também aumentardo (KAPLAN; NORTON, 1997,
p- 153).

Na Figura 3 estd demonstrada a rela¢do de causa e efeito do BSC definida por Kaplan

e Norton (1997).

Financeira ROCE

M

Lealdade dos
Do cliente clientes

Pontualidade
das entregas

1

Dos Processos e
Megocios

Do aprendizado e Crescimento |
Capacidades
do
Funcionario

Figura 3: Modelo de causa e efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31).

Observando a Figura 3, pode-se ter a visdo de como a seta vertical atravessa as quatro
perspectivas, evidenciando a relagdo de causa e efeito.

Pela proposi¢do de cadeia de causa e efeito, espera-se uma melhoria continua dos
processos € maior valor dos produtos e servigos. Isto poderd implicar numa ampliagdo da
participagdo de mercado, ocasionando impacto financeiro desejado pelos acionistas.

Os vetores de desempenho, por sua vez, sdo indicadores de tendéncia (leading
indicators), geralmente sdo especificos para determinada unidade de negocios. Os vetores
refletem a singularidade da estratégia da unidade. Um bom BSC deve ser uma combinagao
certa de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho
(indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de negocios (KAPLAN;
NORTON, 2004).

No que diz respeito a relagdo com fatores financeiros, o BSC deve enfatizar
fortemente os resultados, principalmente os financeiros, como retorno de capital ou valor

econOmico agregado.

2.5 PERSPECTIVAS PARA ANALISE DO DESEMPENHO

Segundo Kaplan e Norton (1997), as perspectivas para analise do desempenho sdo

quatro. A Figura 4 mostra como ocorre a liga¢ao entre elas:



23

Figura 4: O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Traducdo da Estratégia em Termos
Operacionais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).

Na Figura 4 pode-se verificar as quatro perspectivas € a relagdo que as mesmas
apresentam para alcangar a estratégia da empresa. Também ¢ possivel observar que elas
devem ter objetivos, medidas, metas e iniciativas.

As perspectivas sdo integradas por relacdes de causa e efeito. Conforme os autores,
quando analisadas em uma visdo global, elas contam a histéria da estratégia em uma estrutura
clara e compreensivel.

Na visualizagdo das quatro perspectivas € possivel ter a visao da relacdo de cada uma
delas e acompanhar se os indicadores propostos estdo alinhados com a estratégia da empresa.

Na préxima secao sdo detalhadas as quatro perspectivas e apresentadas sugestdes de

indicadores que cada perspectiva pode acompanhar.

2.5.1 Perspectiva financeira

De acordo com Serra (2002), geralmente a constru¢do do mapa estratégico comega
com a estratégia financeira, pois aumentara o valor para os acionistas.
Segundo Kaplan e Norton (2004), essa perspectiva deve responder a seguinte questao:

“como parecemos para os acionistas?” Os indicadores dessa perspectiva mostram se a
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implementagdo e a execugdo da estratégia da empresa estao contribuindo para a melhoria dos
resultados. As metas financeiras tipicas se relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o
valor para os acionistas.
Kaplan e Norton (1997) definem trés niveis financeiros, segundo os quais, se direciona
a estratégia empresarial:
a) Crescimento / receitas: define-se pelo aumento da oferta de produtos e servigos,
angariacdo de novos clientes e mercados, mudanga da oferta de produtos, e a alteragado
dos precos de produtos e servicos;
b) Redugdo de custos / melhoria de produtividade: resulta da necessidade de baixar
os custos diretos de produtos e servigos, diminuir os custos indiretos, bem como,
partilhar os recursos disponiveis com as outras areas de negdcio, caso existam;
c) Utilizagdo dos ativos / estratégia de investimento: reducao dos niveis de capital
circulante necessario para manter o volume de negdcio pretendido, e melhor utilizagao
do capital ativo fixo subaproveitado, através da sua aplicagdo em novas areas de
negocio com recursos escassos.
Considerando as situagdes apresentadas, a perspectiva financeira mostra para o
acionista se a empresa estd gerando os resultados dentro da expectativa do planejamento

estratégico.

2.5.2 Perspectiva dos clientes

Segundo Serra (2002, p. 82), “a esséncia de qualquer estratégia de negocio € a
proposicao de valor para o cliente, a qual descreve de uma combinacdo Unica de atributos de
produtos e servigos, de relacionamento com os clientes e de imagem corporativa”.

Ainda segundo o autor, a esséncia define como a organizacdo diferencia-se dos
concorrentes, com o objetivo de atrair, reter e aprofundar relacionamentos co os clientes
almejados. A teoria de criar valor ao produto ou servigo € crucial, porque ajuda a organizagao
a conectar seus processos internos a melhoria dos resultados com os clientes. Normalmente a
proposicao de valor ¢ escolhida entre trés diferenciadores: exceléncia operacional, intimidade
com o cliente e liderancga do produto ou servigo.

Conforme Kaplan e Norton (2004), essa perspectiva deve responder a seguinte
questdo: “como os clientes nos veem?”. O Balanced Scorecard exige que os gerentes

traduzam a declaragdo de missdo ampla sobre os servicos aos clientes em indicadores
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especificos que reflitam os fatores efetivamente importantes para eles. O interesse dos clientes
tende a enquadrar-se em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e servigos, e custo.
Para implementar o Balanced Scorecard, as empresas precisam definir metas de prazo, de
qualidade e de desempenho e servigos, para depois converter essas em metas.

Kaplan e Norton (1997) identificam cinco medidas essenciais de resultados
relacionados aos clientes, as quais devem ser alinhadas com os segmentos de clientes e
mercado: satisfacao de clientes, participagdo de mercado, retengdo de clientes, captagcdo de
clientes e lucros de clientes. Tais medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia

formal de relagdes de causa e efeito, conforme detalhadas a seguir e apresentadas na Figura 5.

m.rdp-;:ade|

CaPUAGIO e ey, LUCTRLIVIHALE 005 | oy Retenciio de
clientes | clientes clientes

1

Satisfacdo dos |
mﬂtﬁ |

Figura 5: A perspectiva do cliente — Medidas essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Na Figura 5 ficam evidenciadas quais sdo as medidas consideradas essenciais na
perspectiva do cliente, a partir delas sdo definidos seus indicadores.
Kaplan e Norton (1997) apresentam, de forma sucinta, o que cada perspectiva deve

medir ou controlar:

a) Participagdo de mercado: reflete o volume de negdécio num determinado

mercado.
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b) Captagdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a amplitude que
uma unidade de negocios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios.

¢) Retengao de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes.

d) Satisfagcdo dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes conforme critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

e) Lucro dos Clientes: mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Seguindo a apresentacdo das perspectivas, a terceira perspectiva mostra o que trata os

processos internos, retrata as situacdes eficiéncia perante o cliente.

2.5.3 Perspectiva dos processos internos

Conforme Serra (2002, p. 87), “a perspectiva dos processos internos identifica as
atividades organizacionais criticas [...]”.

Serra (2002) acrescenta que os beneficios financeiros provenientes da melhoria dos
processos de negocios em geral se manifestam em estagios. As economias de custo resultantes
do aumento da eficiéncia operacional e da melhoria dos processos criam beneficios no curto
prazo. O aumento da receita oriundo da melhoria do relacionamento com os clientes tende a
acontecer em médio prazo. E a inovacao produz aumento da receita e melhoria da margem no
longo prazo.

De acordo Kaplan e Norton (2004), essa perspectiva responde a pergunta: “em que
devemos ser excelentes?” Estes indicadores devem refletir os processos organizacionais que
exercem o0 maior impacto sobre a satisfacdo do cliente — fatores que, por exemplo, afetam a
duracdo dos ciclos, a qualidade, a habilidade dos empregados e a produtividade. As empresas
também devem empenhar-se em identificar e mensurar suas competéncias essenciais, as
tecnologias criticas necessarias a assegurar a lideranca de mercado continua. Além disso, ¢
preciso que definam os processos € competéncias em que serdo excelentes e especifiquem os
respectivos indicadores.

Conforme Kaplan e Norton (1997), as tendéncias mais recentes reforcam a
importancia de medir o desempenho dos processos de negdcios que atravessam Varios

departamentos organizacionais. Para a maioria das empresas de hoje, ter diversas medidas
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para processos de negocios multifuncionais e integrados representa uma melhoria
significativa em relagdo aos sistemas de medicao de desempenho existentes.

Para Kaplan e Norton (1997), o processo de inovagdo ¢ a parte de um processo de
criagdo de valor em que as empresas primeiramente localizam e cultivam novos mercados,
novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais. Posteriormente,
projetam e desenvolvem novos produtos e servigos que permitem atingir novos mercados e
clientes e satisfazer as necessidades recém-identificadas dos clientes.

Na Figura 6, estd apresentado o modelo de cadeia de valor genérica conforme Kaplan

e Norton (1997):
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e R d.e Servigo
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Figura 6: A perspectiva dos processos internos — O modelo da Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Com a Figura 6, visualiza-se que a identificagdo dos processos internos criticos por
meio do desenho da cadeia de valor permite a selecdo dos indicadores de desempenho mais

adequados e também possibilita ver onde estdo os processos criticos da empresa.

2.5.4 Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Segundo Serra (2002), essa ¢ a perspectiva que define as competéncias e habilidades
essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional necessarias para suportar a estratégia de
negocios. Esses objetivos permitem que a empresa alinhe os recursos humanos e a tecnologia
da informagao como estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (2004), essa perspectiva deve responder a seguinte

questdo: “como seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?” A capacidade da
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organizacao de inovar, melhorar e aprender se relaciona diretamente com o valor da empresa.
Ou seja, apenas mediante a capacidade de lancar novos produtos, criar mais valor para os
clientes e melhorar continuamente a eficiéncia operacional a empresa serd capaz de ingressar
em novos mercados e de aumentar suas receitas € margens — em suma, crescer € assim
aumentar o valor para os acionistas. Algumas empresas, além dos indicadores de inovagao nos
produtos e processos, definem também metas de melhorias especificas nos processos
existentes.

Conforme Kaplan e Norton (1997), para atingir o resultado esperado, nessa

perspectiva, distinguem-se trés categorias principais:

a) Capacidade dos Trabalhadores

No passado, quando a producdo em série estava em forte crescimento, na era
industrial, os trabalhadores das grandes empresas tinham trabalhos cujas tarefas eram
altamente repetitivas, ndo se fazendo sentir, por isso, a necessidade de investir na formagao
dos trabalhadores.

Nos tempos atuais, a realidade mudou drasticamente, os trabalhos repetitivos e
sistémicos sdo agora realizados por “robots” e os servigos estdo cada vez mais automatizados.

Na situacao atual, os funcionarios que estdo em contato com os clientes ¢ com os
processos internos, exercem um papel fundamental na concepgdo de idéias que permitem
melhorar o processo de evolugao da organizagao.

As medidas essenciais de resultado para os funcionarios sao:

e Satisfa¢do dos funciondrios: € condi¢do de elevada importancia para o aumento da

produtividade e da melhoria da qualidade dos servigos prestados. A medicao do nivel

de satisfagdo dos funcionarios normalmente ¢ feita por meio de pesquisas e sistemas

de avaliacdo de desempenho.

e Reteng¢do dos funcionarios: mnormalmente medida pela rotatividade de

trabalhadores com um papel importante nas organizagdes.

e  Produtividade dos funcionarios: traduz-se pelo resultado da elevaciao do nivel de

habilidade dos funcionarios, pela inovacdo, pela melhoria dos processos internos e

pela satisfacao dos clientes.

b)  Capacidade dos Sistemas de Informagdo
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a criagdo de bases de dados fidedignas com
informacdes uteis sobre os clientes, processos internos e financas ¢ uma condicao bésica para
que a empresa possa agir ao encontro das necessidades de seus clientes.

Obviamente, tais medidas implicam investimentos nem sempre com retorno a curto

prazo.

c¢) Motivagdo

Centra-se no ambiente organizacional para a motivagao ¢ a iniciativa dos funcionarios,
partindo do pressuposto de que para contribuir para o sucesso o organizacional, eles devem
estar em consenso ¢ motivados a agir no melhor interesse da empresa, de acordo com as
estratégias que esta segue.

Kaplan e Norton (1997) evidenciam que existem muito menos medidas disponiveis
para a perspectiva de aprendizagem e crescimento, em rela¢do as outras perspectivas. Tal fato
demonstra que as empresas tém ignorado a medicdo desses resultados, ndo definindo
objetivos no sentido de motivar ¢ manter ou melhorar o grau de satisfagcdo de seus
trabalhadores.

Até o momento foi apresentada conceito, metodologia e as perspectivas do Balanced

Scorecard, o préximo topico trata a apresentacdo do Mapa Estratégico.

2.6 MAPA ESTRATEGICO

De acordo Kaplan e Norton (2004, p.10), “Mapa Estratégico ¢ o desenvolvimento da
representacdo grafica das quatro perspectivas do BSC”.
Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 10), os mapas estratégicos baseiam-se em alguns

principios:

(a) A estratégia equilibra forgas contraditorias;

(b) A estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada para os clientes;
(c) Cria-se valor por meio dos processos internos;

(d) A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos; e

(e) O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Na Figura 7 apresenta-se o0 Mapa Estratégico de Kaplan e Norton (2004), apresentando

as quatro perspectivas.
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Figura 7: O modelo do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.33).

Nesse modelo de Mapa Estratégico estdo todas as perspectivas do BSC e as setas
indicam as relagdo de causa-e-efeito entre cada uma delas .

Assim, finaliza-se com esse topico a apresentagdo do Balanced Scorecard.
Considerando-se que como em qualquer sistema, essa ferramenta também apresenta
vantagens ¢ desvantagens, o proximo topico apresenta aspectos favoraveis e desfavoraveis de

acordo opinido de alguns autores.

2.6 PRINCIPAIS VANTAGENS E DESVANTAGENS DO BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), as principais vantagens do BSC sdo:
a) clientes, processos internos, aprendizado e crescimento — valores nao financeiros
sdo considerados na avaliacdo do desempenho;

b) insere o setor operacional como participante da estratégia empresarial;
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c) ¢ importante fator de analise para a concessao de beneficios adicionais por

competéncias individuais, departamentais e etc.;

d) através do alinhamento obtido na sua implantagdo, ajuda a organizar o

planejamento operacional, empresarial, pautando uma cadeia de raciocinio mais

complexa;

e) gera valor futuro, pois busca a criacdo de ferramentas quantitativas e qualitativas

para analisar o que esta por vir, ao invés de somente calcular sobre o que ja ocorreu;

f) investimento em treinamento;

g) unido de todos em prol de um objetivo comum.

Sobre as desvantagens, Walter e Kliemann (2000) mencionam que essa metodologia
parece apropriada em unidades de negdcios de grande porte, onde o Balanced Scorecard é
desdobrado, posteriormente, em diversos niveis. Para a grande maioria das empresas, onde o
sistema se aplicaria diretamente a departamentos operacionais, este procedimento ficaria
caracterizado como pouco participativo, pois haveria a necessidade de incluir representantes
departamentais no processo.

Em uma critica em relagdo aos indicadores na ferramenta, Borget (1999) comenta que
partes dos indicadores propostos pelo BSC sdo dificeis de serem quantificados e monitorados
por meio do processo de gestdo. Sdo indicadores formados a partir de intangiveis, que podem
ser volateis, sofrendo grandes variacdes influenciadas pelo meio interno ou externo da
empresa, tendo os empregados e gestores pouco controle sobre suas variacoes.

Entende-se que sempre os sistemas irdo apresentar vantagens e desvantagens, sendo
que cabe ao gestor levantar dados para que possa analisar, antes da implantagdo da

ferramenta, se esta fazendo a melhor escolha.

2.7 PAINEL DE CONTROLE EXECUTIVO

Conforme Cevey e Rodrigues (2007, p. 3), o painel de controle executivo inclui
indicadores financeiros que medem os resultados de acgdes ja tomadas. Além disso, ele
complementa os indicadores de desempenho financeiros com medidas operacionais referentes
a satisfacdo do cliente, aos processos internos e as atividades de desenvolvimento e inovagao.

Para a analogia empresarial, o painel de bordo, também ¢ conhecido como painel de
controle executivo, definido por Kaplan e Norton (1996) como um conjunto de medidas que

proporcionam aos gerentes uma visao do negdcio rapida e, ao mesmo tempo, abrangente.
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O painel de controle, ¢ um quadro que contém informagdes que os executivos desejam
gerenciar, normalmente usa-se para esse painel o sistema do Balanced Scorecard.

No painel de controle tem os indicadores que refletirdo como estd a situagdo da
empresa diante do Planejamento Estratégico. Sabendo a importincia da informacgdo que os

indicadores revelam, o proximo topico abrange esse tema, indicadores de desempenho.

2.8 INDICADORES DE DESEMPENHO

Durante a era industrial, sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos com o
intuito de facilitar e monitorar a alocagdo eficiente de capital financeiro e fisico (KAPLAN;
NORTON, 1997). Entao, pode-se dizer que foi nessa era que surgiu o indicador de
desempenho.

Conforme Bancaleiro (2006, p.42), “um indicador é um numero que conta uma
historia. De forma mais clara, ¢ um nimero que, inserido num contexto, reforca uma frase ou
um argumento”.

Entdo, se o indicador ¢ um numero que esta inserido num contexto, pode-se dizer que
existem indicadores para, diversos objetivos. Paula e Ichikawa (2002) classifica os
indicadores em indicadores de qualidade e indicadores de produtividade. Conforme as
autoras, os primeiros estdo relacionados com a satisfacio do cliente, enquanto que os
segundos medem o desempenho dos diferentes processos de uma organizagdo e apresentam
relacdo com a maneira pela qual sdo utilizados os recursos disponiveis.

Embora, o indicador tenha como facilitador partir do seu conceito e sua classificacao,
a tarefa de desenvolver indicadores de desempenho ndo ¢ um trabalho facil, segundo Aaker
(2001, p. 352) uma das principais dificuldades na administragao estratégica de mercado ¢ o
desenvolvimento de indicadores de desempenho que representem as projegoes.

Ter acompanhamento das proje¢des € acompanhar o planejamento e controlar
processos, segundo Takashina e Flores (2005) os indicadores sdo essenciais ao planejamento e
controle dos processos das organizacdes. Eles sdo fundamentais ao planejamento porque
possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento na organizagao,
sendo essenciais ao controle uma vez que os resultados apresentados através dos indicadores
sao fundamentais para a analise critica do desempenho da organizagdo, para a tomada de

decisQes.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo apresenta-se o0 método cientifico que foi utilizado no desenvolvimento
desta pesquisa.

Segundo Cervo et al. (2007, p. 27), “método ¢ a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou resultado desejado. Nas
ciéncias, método ¢ o conjunto de processos empregados na investigacdo e na demonstracio da
verdade.”

Para Gil (2006), o conhecimento cientifico se distingue dos demais por sua
caracteristica de verificabilidade. Para que um conhecimento seja caracterizado cientifico ¢
necessario identificar o método utilizado para chegar até ele, sendo que método ¢ o caminho
para se chegar a determinado fim. Assim, Método cientifico ¢ o conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos para se atingir o conhecimento.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa corresponde ao seu planejamento numa dimensao mais
ampla, ¢ nessa etapa da pesquisa que o pesquisador estabelece os meios técnicos da
investigacao.

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso que, segundo Yin (2005,
p. 31-33), € “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real”. Para o autor, o estudo de caso deve ser usado quando se deseja
lidar com condigdes contextuais, acreditando-se que elas possam ser relevantes ao seu
fendmeno de estudo.

O autor ainda acrescenta que o estudo de caso como estratégica de pesquisa
compreende um método que abrange a logica de planejamento, as técnicas de coleta de dados
e a abordagem especifica a analise dos mesmos.

Quanto a finalidade, classifica-se como pesquisa aplicada, sendo assim, a pesquisa ¢
direcionada para a solu¢ao de problemas especificos, conforme Vergara (2007).

Quanto a forma de abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se como

qualitativa, pois, conforme Richardson (2007, p. 80

O método qualitativo visa descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender ¢ classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga de
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determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada em uma empresa varejista do Rio Grande do Sul, que atua no
ramo farmacéutico.
A Glicofarma Farmacias tem sua matriz instalada na cidade de Feliz e duas filiais,

uma localizada na cidade de Bom Principio e outra no municipio de Alto Feliz.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorre ap6s a escolha do tema, delimitacdo, definicdo dos objetivos,
formulagdo do problema e a revisdo bibliografica.

Nessa fase podem ser utilizadas diferentes técnicas, sendo mais utilizados a entrevista,
0 questiondrio e a observacdo, quando aplicadas a pessoas, € a documentagdo indireta
documental e a documentagdo indireta bibliografica, quando ndo aplicadas a individuos. (Gil
20006).

Para a execugdo da pesquisa, a coleta dos dados foi realizada por meio da observagao
na empresa feita durante um periodo de trinta dias, de 15 de agosto até 14 de setembro de
2011, e, também, entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro € apresentado no Apéndice A, com
as farmacéuticas/proprietarias dos estabelecimentos e funcionarios da matriz e filiais.

Na percepcao de Trivifios (1987, p. 146) a entrevista semiestruturada tem como
caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipdteses surgidas
a partir das respostas dos informantes. O foco principal seria colocado pelo investigador-
entrevistador. Complementa o autor, afirmando que a entrevista semiestruturada “[...]
favorece ndao s6 a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua explicacdo e a
compreensao de sua totalidade [...]".

Adicionalmente, também foram analisados documentos da empresa, tais como:

contrato social, alteracdes contratuais ¢ balancete.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS
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Para atingir o objetivo geral da pesquisa, que ¢ propor um modelo de painel de
indicadores financeiros ¢ ndo financeiros, baseado na metodologia do Balanced Scorecard, a
analise dos dados foi realizada em etapas.

Buscou-se, nesse trabalho, adotar a mesma sistematica para a constru¢ao do painel de
indicadores financeiros € ndo financeiros que a utilizada na pesquisa de Cevey e Rodrigues

(2007), conforme demonstrado na Figura 8.

. a) legitimacdo do trabalho perante a
1- Visdo integrada A
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da empresa n )

: b) entendimento do processo de negocio.
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desempenho —m >
utilizados pela b b) importincia dos indicadores existentes
empresa i na empresa no processo decisorio.

e
n
t
a
|

a) perspectivas inerentes ao negocio;

3 - Construgdo B selecdo e validagdo do indicador;

painel de controle c) indicadores que poderiam ser

implementados no processo gerencial;
d) construgdo do modelo.

Figura 8: Fluxo Aplicagdo do Método
Fonte: Cevey e Rodrigues (2007), p. 7).

As informagodes obtidas por meio de entrevistas foram consolidadas e, depois, partiu-
se, para a listagem dos pontos fortes e fracos, sendo aplicado o mesmo procedimento para as

ameacas e oportunidades.
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Finalmente, para a elaboracao do painel de indicadores financeiros € ndo financeiros,
tomando-se como base a metodologia do BSC, as informacdes obtidas foram consolidadas e

propostos os indicadores para cada perspectiva.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Sabe-se que qualquer que seja o método empregado, este sempre apresentara
limitagoes.

No caso desta pesquisa, a principal delas estéd relacionada ao fato de que o Método de
Estudo de Caso focaliza a sua atencdo na empresa Glicofarma Farmadcias, sendo a visdo que

este trabalho fornece se limita ao caso estudado, ndo permitindo comparagdes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Concluidos o levantamento de referencial tedrico e metodologia da pesquisa, neste

capitulo apresenta-se o estudo de caso.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa foco deste estudo atua no ramo farmacéutico, foi fundada em 30 de
Setembro do ano de 2004 na cidade de Nova Hartz — RS e ocupava uma area de 80m?,
composta pela area principal onde ficavam as prateleiras e balcoes, uma sala para aplicagdo de
injecdes, um banheiro e um escritério. Quando fundada, a empresa contava com dois
funcionarios além da Farmacéutica proprietaria e a regido onde a matriz estava localizada era
altamente dependente do setor calcadista. No auge da crise do setor coureiro calcadista, a
empresa foi bastante afetada, motivo na qual hoje a matriz da Glicofarma Farmacias Ltda.,
estd localizada na cidade de Feliz — RS.

Atualmente, a matriz da farmacia funciona com horario amplo, de segunda a sabado,
das sete horas até as vinte e uma horas, sem fechar ao meio-dia (o que ¢ um habito na maioria
das empresas da cidade) e no domingo tem um plantdo das oito e trinta até as doze horas e,
depois, das dezesseis horas até as vinte horas. A matriz conta com o quadro de uma
farmacéutica (uma das proprietarias) e mais seis funcionarias.

No dia 17 de outubro do ano de 2005, a Glicofarma inaugurou sua primeira filial,
localizada na cidade de Bom Principio — RS, que conta atualmente com trés funcionarias,
além da farmacéutica proprietaria. A filial ndo possui plantdes em domingos e feriados e esta
situada em uma regido onde as farmdcias locais ndo possuem grandes atrativos, tais como
tele-entrega, variedades de perfumarias, aceitacdo de todos os cartdes, convénios com
empresas da regido e promocdes a cada final de semana. Sdo estes diferencias que a
Glicofarma apresenta e que permitem que ela se destaque perante seus concorrentes.

A segunda filial da farmacia fica na cidade de Alto Feliz e tem uma estrutura um
pouco menor que a da primeira filial, tendo em vista que suas operagdes iniciaram a menos de
um ano.

No Quadro 01 apresenta-se a equipe de colaboradores da empresa.
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Unidade Cidade Equipe

01 Farmacéutica (socia)

Matriz Feliz 04 ate.ndentes
01 caixa
01 assistente administrativo/financeiro

ili . . 01F &uti 5¢i

Filial 1 Bom Principio armacéutica (socia)
03 atendentes

Filial 2 Alto Feliz 01 Farmacéutica
02 atendentes

Quadro 1: Quadro funcional das unidades Glicofarma Farmacias
Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro funcional ¢ composto por doze funcionarias mais as duas socias, que se
dividem entre atividades de farmacéuticas e a administracao das empresas.

O faturamento mensal da empresa, ¢ apresentado no Quadro 2.

Unidade Valor més R$
Matriz Variacao entre R$ 70.000 a 75.0000
Filial 1 Variacio entre R$ 40.000 a 45.0000
Filial 2 Variacao entre R$ 30.000 a 35.0000

Quadro 2: Faturamento mensal Glicofarma Farmacias
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir das informacgdes disponibilizadas no Quadro 2 € possivel verificar que a filial
de Alto Feliz apresenta um valor de faturamento consideravel, visto que a unidade iniciou
suas atividades a menos de 01 ano e o municipio tem menos habitantes que a cidade de Bom
Principio, sede da primeira filial.

A farmdcia participa de uma rede de cooperagdao denominada “Total Farma”, que
possibilita compras com melhores pregos e oferta de promogdes de medicamentos, sempre
beneficiando a populagdo local. A rede de cooperagdo ajuda também na estruturagdo e
organizacdo do negdcio, visto que possibilita a troca de informagdes com profissionais do
mesmo ramo em reunides que ocorrem semanalmente.

Além disso, o estabelecimento € o unico credenciado nas trés cidades no programa do
governo federal, chamado de Farmdcia Popular. Este programa tem uma lista de
medicamentos que tem desconto para o cliente final de até 90%, e o estabelecimento recebe o
reembolso do valor como uma venda normal, ou seja, neste caso o estabelecimento tem dois
tipos de clientes, o cliente pessoa fisica e o cliente governo federal.

No que diz respeito a gestdo, trata-se de uma empresa com gestao familiar, gerida por

duas socias graduadas em farmadcia.
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A empresa esta passando por varias mudangas de estruturacdo, sendo que
recentemente foi necessario mudar o software (ERP), pois com as alteragdes da Receita
Federal as farmécias t€ém que emitir nota fiscal eletronica (NFe) e o que utilizavam até entao
ndo iria atender as necessidades para a ado¢do do SPED (Sistema Publico de Escrituracao
Digital).

Por ser um estabelecimento que ¢ fiscalizado por varios 6rgaos a farmacia deve ter um
software que facilite a emissao de relatorios para esses 6rgaos e também auxilie na gestdo.

Apesar de ser uma empresa jovem, as administradoras concordam e sentem a
necessidade de conhecer e desenvolver ferramentas de gestdo que facilite seu trabalho e crie
um ambiente produtivo, com equipe motivada em busca do crescimento profissional ¢ maior
lucro para a empresa.

A empresa esta buscando aprimorar e implantar controles e a estratégia de negdcio e,
baseada nessa busca, ela passou a analisar ferramentas de gestdo e viu que era necessario
comecar uma cultura de controles e a comunicacdo da estratégia ser repassada a clientes,
colaboradores e fornecedores, sendo assim, criou e divulgou a visdo, missdo e os valores,

conforme apresentado a seguir:

VISAO

Ser reconhecida no comércio varejista farmacéutico da localidade como a melhor

escolha na comercializagdo de medicamentos e perfumarias.

MISSAO

Encantar e valorizar as pessoas, promovendo saudabilidade através de atitudes

inovadoras e cidadas, atuar como parceira de nossos: clientes, fornecedores e colaboradores.

VALORES DA EMPRESA

Integridade e honestidade;

Etica nas ag¢des e nos relacionamentos;

Desenvolvimento dos Colaboradores;

Competéncia Profissional,
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e Respeito aos parceiros e colaboradores;
e Busca continua a exceléncia;
e Transparéncia;

e Responsabilidade Social.

Tendo em vista que a empresa esta comecando a se estruturar, cabe informar que ela

nao tem planejamento estratégico formalizado.

4.2 APRESENTACAO DOS PONTOS FORTES, PONTOS FRACOS, OPORTUNIDADES
E AMEACAS

O levantamento dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas foi realizado a
partir da entrevista com as administradoras, com o objetivo de identificar os riscos e as
oportunidades presentes e futuras que possam influenciar nos objetivos que a empresa
pretende atingir. As principais conclusdes do levantamento sdo apresentadas conforme segue

a seguir:

Pontos Fortes:
- orgulho e dedicagdo das pessoas em trabalhar na empresa;
- diversificagdo dos produtos;
- reposicao do estoque com agilidade;
- abordagem de atendimento diferenciado;

- as lojas estdo 100% integradas com a matriz.

Pontos fracos:
- deficiéncia na gestao de pessoas (reter e desenvolver funciondrios);
- relatdrios gerenciais ndo atendem as necessidades;
- falta de programa de carreira para os colaboradores;
- baixo investimento na valoriza¢ao e motivacao dos funcionarios;

- qualificagdo dos funcionarios.

Oportunidades:
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- importancia do atendimento como um diferencial nas lojas;

- oportunidade de parcerias com fornecedores facilitadas pela rede de cooperagao;

- potencial de crescimento nas vendas pelo horario diferenciado do atendimento;

- maior preocupacao do consumidor em saude de beleza;

- matriz e filiais terem ganhado por trés anos consecutivos o prémio Top Ser qualidade
do atendimento e farmacia mais lembrada quando pensam em fazer compras;

- aumento de consumidores na cidade, devido a varias empresas instalando.

Ameacgas:

- carga tributéria elevada;

- entrada de novas legislacdes ou reformulacao das legislagdes existente pelos orgaos:
Receita Federal, Secretaria da Fazenda Estadual, Prefeitura Municipal e ANVISA.

- competicdo crescente com supermercados na area de perfumaria;

- maior rigor da postura de controle e fiscalizagdo da ANVISA;

- abertura de novos concorrentes (chegada de novas redes).

Concluida a etapa de levantamento dos pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades,
torna-se necessario com essas informagdes implantar ou aprimorar indicadores existentes para

a gestdo. Na proxima se¢do, segue a defini¢ao dos indicadores da empresa.

4.3 DEFINICAO DOS INDICADORES

Os indicadores sao de grande importancia, derivam de valores (mede-se aquilo pelo
que se tem cuidados) e criam valores (valoriza-se aquilo que se mede), para Moutinho (2000),
eles transmitem ndo s6 a realidade da empresa, mas também modelam a percepgdo e as agdes

das pessoas. O autor explica que:

Os indicadores geram uma estrutura de linguagem que ndo s6 comunicam a
realidade como também modelam a percep¢do e as agdes das pessoas, inclusive
quando da definicdo das metas. O sistema de indicadores afeta fortemente o
comportamento das pessoas dentro e fora das empresas. [...] Os indicadores
deveriam ser utilizados para transmitir a visdo estratégias aos empregados de todos
os niveis da organizacdo, facilitar a construcdo compartilhada da visdo e da
estratégia e firmar as relacdes hierarquicas dentro da organizagdo (MOUTINHO,
2000, p.2).

Para defini¢ao dos indicadores foram usadas as seguintes etapas:
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a) entrevistas com as administradoras e funcionarias;

b) andlise dos indicadores que a empresa controlava; e

c) definicdo em conjunto (administradoras e pesquisadora) dos novos indicadores

conforme metodologia do BSC.

Apos finalizadas as entrevistas com as administradoras e seus colaboradores, as
farmacéuticas apresentaram para a pesquisadora os indicadores que sdo utilizados até o
momento e explicaram para a pesquisadora a necessidade que tinham de gerir esses
indicadores.

Os indicadores que a empresa utilizava eram: receita bruta e liquida, evolucdo das
despesas, evolucdo de compras e estoque, controle do fluxo de caixa e evolucao dos
convénios, sendo que todos esses relatorios eram gerados por filial e depois consolidados.

Com o objetivo de propor uma nova ferramenta para controle dos indicadores, foi
apresentada para as administradoras a metodologia do Balanced Scorecard e mostrada a
relacdo de indicadores que poderiam ser utilizados detalhando-se como gerenciar cada um
deles.

Como ja foi mencionado, o objetivo da pesquisa ¢ criar um painel de indicadores
financeiros e ndo financeiros. Para atender esse objetivo, os indicadores foram criados e
segregados conforme as quatro perspectivas, todos eles tendo relacdo de causa e efeito, as

quais seguem apresentadas no proximo topico.

4.4 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para acompanhar a perspectiva financeira, foram selecionados os indicadores que

constam no Quadro 3.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Objetivos Medida (Indicadores)
Aumentar a lucratividade Lucro liquido/Receita Liquida
Aumentar vendas Receita Bruta.

% crescimento de Receita Bruta.

Maximizar lucratividade nas lojas
Lucratividade das lojas.

Reduzir custos Despesa total/Receita Liquida.

Aumentar saldo médio fluxo de caixa Saldo médio de caixa
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Quadro 3: Perspectiva Financeira Glicofarma Farmécias
Fonte: Elaborado pela autora.

Os indicadores selecionados para essa perspectiva t€m como objetivo monitorar o
crescimento da receita bruta e liquida, a lucratividade, despesas e o saldo médio no fluxo de
caixa. Exceto o indicador de despesa, que tem como meta uma redugdo, os demais tém como
objetivo o crescimento. Espera-se que estes objetivos, combinados, aumentem o lucro da
empresa.

Na sequéncia a apresentacdo da perspectiva do cliente e os indicadores selecionados

para monitoramento no painel.

4.5 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Os indicadores listados e acompanhados por essa perspectiva buscam dar respaldo a
farmacia a fim de que ela possa obter resposta para a seguinte pergunta: como estamos sendo
vistos pelos nossos clientes, internos e externos?

A perspectiva mostra como a empresa quer ser reconhecida por seus clientes e também
a lucratividade que espera obter com cada um deles. Os indicadores dessa perspectiva seguem

no Quadro 4.

PERSPECTIVA DO CLIENTE

Objetivos Medida (Indicadores)

Consolidar a marca . . ~ .
¢ reconhecida por suas a¢des na comunidade.

Resultado da pesquisa de mercado de como a empresa

Promover agdes sociais panfletos informativos, a¢cdes em geral com a
comunidade.

Numero de promogdes sociais: palestras, entrega de

R li P .
eter clientes satisfacao do cliente.

Resultado da pesquisa de opinido sobre atendimento e

Aumentar a lucratividade dos clientes Lucratividade por cliente (grupos).

Quadro 4: Perspectiva do cliente Glicofarma Farmacias
Fonte: Elaborado pela autora.



44

Para definicdo dos indicadores dessa perspectiva, deixou-se clara a importancia dos
clientes para a empresa. Nessa perspectiva, descrevem-se as maneiras que a organizagao
busca criar valor para seus produtos e servicos.

Todos os indicadores selecionados nessa perspectiva devem sempre aumentar ou, no
minimo, manter o mesmo resultado, a queda de algum deles pode comprometer o objetivo da
perspectiva financeira.

Para manter a integragdo com o objetivo final da empresa, que ¢ aumentar o resultado,

apresenta-se a perspectiva dos processos internos.

4.6 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos processos internos procura acompanhar o quanto a empresa esta

sendo eficiente nos seus processos. No Quadro 5, apresentam-se os indicadores dessa

perspectiva.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Medida (Indicadores)

Aumentar a produtividade operacional das | Receita Liquida/Empregado.
lojas

% produtos vencidos.

Aprimorar a gestdo do estoque :
Giro dos estoques.

Fidelizar clientes mais rentaveis Margem bruta dos clientes (grupos).

Quadro 5: Perspectiva dos processos internos Glicofarma Farmécias
Fonte: Elaborado pela autora.

Os indicadores, nessa perspectiva, destinam-se a garantir qualidade e produtividade, e
a operacionalizacao da importancia na satisfacdo do cliente.

Na sele¢do dos indicadores buscou-se a monitorar a eficiéncia da produtividade da
empresa e também controlar fidelizagdo dos clientes.

Todos os indicadores dessa perspectiva devem sempre aumentar ou no minimo
manter-se com o mesmo numero do periodo anterior.

A tltima perspectiva a ser detalhada ¢ a de gestdo de pessoas na empresa onde o
estudo foi realizado, pois ¢ fundamental que essas sempre estejam motivadas, porque tratam

diretamente com o cliente e sdo responsaveis pelos processos internos da farmaécia.
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4.7 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Nessa perspectiva a empresa define indicadores relacionados a motivagdo e
capacitagdo de seus funciondrios. Os indicadores sugeridos para esta perspectiva seguem no

Quadro 6.

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos Medida (Indicadores)
Manter funcionarios satfisfeitos e
motivados % rotatividade do funcionarios.
[nvestir na capacitacio e
desenvolvimento dos colaboradores |Valor investido em capacitacdo /funcionario.
Numero de sugestdes que foram indicadas x

numero de sugestdes e melhoria que foram

Fomentar a cultura de inovacio implantadas.

Numero de funcionarios premiados pela melhoria
sugerida.

Quadro 6: Perspectiva de aprendizado e crescimento Glicofarma Farmacias
Fonte: Elaborado pela autora.

Os indicadores registrados nessa perspectiva buscam monitorar indicadores
relacionados a aspectos sobre os quais, atualmente, a empresa ndo tem gestdo, uma vez que o
levantamento dos pontos fracos mostrou uma ineficiéncia na gestao de pessoas.

O objetivo entdo ¢ de acompanhar o desenvolvimento dos colaboradores e valoriza-
los, pois se entende que com essa iniciativa todos terdo como meta mais lucro para a empresa
para, consequentemente, buscar sua carreira profissional, tendo em vista que em uma empresa
em expansao novos cargos e oportunidades surgirao.

A gestdo da cultura passa a ser tratada e controlada de forma que as pessoas
envolvidas consigam medir o quanto elas estdo se aperfeicoando na cultura individual e
empresarial.

Uma vez validado pelas administradoras quais seriam os indicadores que seriam
monitorados em cada perspectiva, futuramente, devem ser incluidas as metas que a empresa
deseja alcangar. Para os novos indicadores, sugere-se que seja feito um levantamento do
histérico do desempenho, sempre que possivel, ou uma comparagdo com um benchmarking.
Neste ponto, cabe destacar que as metas, tanto para curto quanto para longo prazo, deverao
representar um desafio a ser alcangado e estarem relacionadas entre si conforme a relagao de

causa e efeito.
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Finalmente, apos a selecao dos indicadores das quatro perspectivas, a seguir, na Figura

9, apresenta-se a proposta de painel de indicadores financeiros e nao financeiros.

AUMENTAR
VENDAS

AUMENTAR
LUCRATIVIDADE

MAXIMIZAR
LUCRATIVIDADE
MNAS LOJAS

AUMENTAR
SALDO MEDIO
FLUXO DECAIXA

CONSOLIDAR
AMARCA

PROMOVER
ACOES SOCIAIS

AUMENTARA
LUCRATIVIDADE
DOS CLENTES

AUMENTARA
PRODUTIVIDA
BE
OPERACIONAL
DASLOJAS

APRIMORAR A
GESTAO DO
ESTOQUE

FIDELIZAR
CLIENTES MAIS
RENTAVEIS

MANTER
FUNCIONARIOS
SATISFEITOSE
MOTIVADOS

INVESTIRNA
CAPACITACAOE
DESENVOLVIMENTO
DOS
COLABORADORES

FOMENTARA
CULTURA DE
INOVACAOD

Figura 9: Proposta Painel Indicadores Glicofarma Farmécias
Fonte: Elaborado pela autora.
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Considera, nesse quadro, que todas as perspectivas apresentam relacdo, sendo que o
objetivo final ¢ atingir a perspectiva financeira.

A seguir, na Figura 10, apresenta-se a relagao de causa e efeito.

AUMENTAR A
LUCRATIVIDADE
_ MAXIMIZAR AUMENTAR
UMENT. REDUZIR. i
Am A‘;R LUCRATIVIDADE CUST o4 SALDO MEDIO
: NAS LOJAS FLUXO DE CAIXA
/ A
Financeira b

Do cliente

Daos Processos
e Negdcios

A 4

FUNCIONARIOS

Do aprendizado e Crescimento

Figura 10: Relacdo causa e efeito Glicofarma Farmacias
Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa relacdo de causa e efeito apresentada na Figura 10, mostra-se que espera que a
empresa, ao investir em capacitagdo e motivacdo dos funciondrios, conseguird aumentar a

produtividade operacional, conseguira aprimorar a gestdo de estoque, promovera a fidelizagao
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do cliente, consolidara a marca, ird reter o cliente, aumentara as vendas, conseguira
maximizar a lucratividade nas lojas, reduzird custos que e essas acdes possibilitardo o
aumento do saldo médio de fluxo de caixa e atingira o objetivo que ¢ aumentar a lucratividade
dessa carteira, e aumentara as vendas e, por consequéncia, o lucro.

Essa foi a apresentacdo de uma situacdo de causa e efeito, as demais situagdes seguem
com a mesma proposta, sempre tendo interligacdo entre as perspectivas para atingir os

objetivos da perspectiva financeira.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez identificada a necessidade de se realizar a gestao de indicadores financeiros
e ndo financeiros da empresa Glicofarma Farmdacias, o objetivo dessa pesquisa foi, com base
na fundamentacao tedrica e, principalmente, no tema Balanced Scorecard, propor um modelo
de painel de indicadores.

A partir da revisdo bibliografica foi possivel projetar uma ferramenta para atender as
necessidades das administradoras da empresa onde foi aplicado o estudo de caso.

Para a execucdo da pesquisa, foram aplicadas técnicas de metodologia e analise de
dados que facilitaram a selecao e descri¢ao dos indicadores que a empresa deve gerir a partir
da implantagdo do painel.

Cada perspectiva teve dois ou mais indicadores priorizados, conforme breve resumo
nos paragrafos a seguir.

Tratando da perspectiva de aprendizado e crescimento os indicadores foram o
percentual de rotatividade dos funcionarios e o valor investido em capacitacio com os
mesmos, nesse ramo, os colaboradores sdo as pessoas que passam a imagem da empresa, o
primeiro indicador deve mostrar um resultado alto enquanto que o segundo deve ser bem
baixo, porque assim, ¢ possivel acompanhar se as agdes que a empresa propde para OS
funcionarios sdo suficientes.

Quando trabalhado na perspectiva dos processos internos, a receita liquida por
empregado foi um dos indicadores porque esse ¢ o resultado da motivagdo e satisfagdo e
também o indicador da margem bruta dos clientes, que assim a empresa ja estd analisando
quais sdo os clientes que tera que trabalhar com mais foco para o lucro.

Na perspectiva do cliente os indicadores foram, o resultado da pesquisa de opinido
sobre atendimento e satisfacdo do cliente e a lucratividade por cliente, o primeiro indicador
passa a informacgdo da visdo do cliente sobre a empresa a nivel de atendimento e satisfacdo e
com o segundo a empresa continua acompanhando em maior detalhe a lucratividade.

Para a ultima perspectiva, a empresa trabalha com trés indicadores prioritarios,
aumento do lucro liquido/receita liquida, redugdo das despesas e o saldo médio de caixa, que
tera acompanhamento do fechamento mensal e acumulado, os trés indicadores selecionados

tém como objetivo o aumento do lucro essa foi a razdo de serem considerados prioritarios.
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A empresa aprovou a proposta de painel apresentada e as proximas etapas serdo as
seguintes: (a) definir metas e iniciativas para cada um dos indicadores definidos; (b)
apresentar para os colaboradores as metas de cada indicador; e (¢) criar um plano de agao.

Neste momento, cabe relatar que a apresentagdo do painel foi realizada em uma
reunido semanal que acontece em cada uma das unidades e o feedback, tanto das
administradoras quanto dos funciondrios, foi positivo uma vez que conseguirao fazer a gestao
de indicadores que ndo geriam e, por conseqiiéncia, terdo condigdes de visualizar o impacto
sobre o lucro esperado.

Entende-se, finalmente, que a pesquisa teve seu objetivo alcangado de ordem
intelectual, pois agregou a autora um conhecimento mais aprofundado da ferramenta de
gestdo Balanced Scorecard e sobre a criacdo de painel de indicadores financeiros e nao
financeiros. Adicionalmente, o objetivo de ordem pratica também foi atingido, uma vez que o
modelo de painel de indicadores foi construido e podera servir como um modelo que
contribuira com a gestdo da empresa Glicofarma Farmécia, bem como para outros gestores de
empresas de mesmo porte.

Para uma préxima pesquisa, sugere-se que sejam feitas comparagoes de quais sao os
indicadores mais usados separando por perspectiva para empresas de mesmo ramo ¢ porte

empresarial e regido demografica.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

ENTREVISTA COM AS SOCIAS

A entrevista com as sOcias seguiu com as seguintes perguntas que foram intercaladas
conforme o tema tratado no momento.

1) A empresa tem informagao da participagdo de mercado que ocupa no municipio?

2) Como foi feito esse mapeamento da participagao?

3) Como esta dividida a carteira de clientes?

4) De que forma a empresa acompanha a lucratividade dos clientes?

5) Naempresa tem indicador de retencdo dos clientes?

6) De que forma ¢ acompanhada a produtividade dos colaboradores?

7) A empresa busca desenvolver com os funcionarios a inovacao de melhorias nos
processos?

8) Preocupada com o clima organizacional a empresa aplica pesquisa de clima?

9) Qual ¢ o objetivo de lucro liquido para o ano de 2011? Quais indicadores utilizam para
acompanhar?

10) Poderia indicar alguns indicadores que gostariam de implantar?

ENTREVISTA COM COLABORADORES
11) Como esta dividida a carteira de clientes atendida por vocés?
12) O que pode ser vendido ou agregado ao servico oferecido pela empresa para torna-la
mais competitiva?
13) Vocés conhecem a visdo, missdo e valores da empresa?
14) Qual o seu grau de instru¢ao?
15) Quanto tempo trabalha na empresa?

16) Vocé projeta seu crescimento na empresa? De que forma?



