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RESUMO

As empresas varejistas enfrentam diariamente desafios e oportunidades, tais como o aumento
da concorréncia, periodos de dificuldades no ambiente econdmico, escassez de recursos, dentre
outros, induz que as empresas do segmento busquem por inovagdes que propiciem o aumento
de produtividade tornando-as altamente competitivas e mais complexas quanto as atividades de
gestdao. Desta forma, é importante que as empresas do setor planejem suas a¢des de médio e
longo prazo, realizando o monitoramento e a avaliagdo continua do seu planejamento. Além
disso, € necessdrio que todas as unidades e todos os departamentos do estabelecimento estejam
alinhados com o planejamento, pois o desempenho e resultado global do estabelecimento
resulta da soma dos desempenhos individuais. Esta pesquisa teve como propoésito identificar
indicadores do Balanced Scorecard de monitoramento e acompanhamento da gestio de
desempenho, alinhados a ac¢do estratégica para tomadas de decisdes, construindo um framework
de avaliacdo de desempenho com o foco no desempenho da acdo estratégica. Para alcancar os
objetivos propostos, foram coletados dados, por meio de entrevistas com diretores e
colaboradores de uma empresa para elaborar o mapa estratégico com trinta € um objetivos
estratégicos, bem como seus indicadores de desempenho, as metas para cada um dos
indicadores e as iniciativas para alcangar as metas. O aperfeicoamento da abordagem do BSC,
por meio de pontuacdo global do desempenho, permitiu visualizar a situag¢ao atual e, apds a
atribuicdo das metas, o desempenho do resultado pretendido. Por sua vez, a representacdo
gréafica possibilitard que gestores tenham uma melhor compreensao do desempenho da empresa,
bem como fornecerd subsidios para auxiliar na tomada de decisdo. Por fim sugere-se que a
empresa varejista adote uma ferramenta de andlise e acompanhamento dos indicadores de
desempenho. Neste sentido, a elabora¢do de um painel de controle/dashboard, os gestores da
empresa em estudo podem contar com um conjunto de medidas de facil visualizacdo para a
andlise de desempenho do seu negdcio. No entanto, ndo foi possivel o desenvolvimento das
proximas etapas do Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Balanced Scorecard. Varejo.



ABSTRACT

Retail companies face daily challenges and opportunities, such as increased competition,
periods of difficulties in the economic environment, scarcity of resources, among others,
induces companies in the segment to seek innovations that provide increased productivity,
making them highly competitive. and more complex as the management activities. Thus, it is
important that companies in the sector plan their medium and long-term actions, carrying out
the monitoring and continuous evaluation of their planning. In addition, it is necessary that all
units and departments of the establishment are aligned with the plan, as the overall performance
and result of the establishment results from the sum of individual performances. This research
aimed to identify indicators of the Balanced Scorecard for monitoring and monitoring
performance management, aligned with strategic action for decision making, building a
performance evaluation framework with a focus on the performance of strategic action. To
achieve the proposed objectives, data were collected through interviews with directors and
employees of a company to prepare the strategic map with thirty-one strategic objectives, as
well as their performance indicators, the goals for each of the indicators and the initiatives to
achieve the goals. The improvement of the BSC approach, by means of global performance
scores, made it possible to visualize the current situation and, after assigning the goals, the
performance of the intended result. In turn, the graphical representation will allow managers to
have a better understanding of the company's performance, as well as provide subsidies to assist
in decision making. Finally, it is suggested that the retail company adopts a tool for analyzing
and monitoring performance indicators. In this sense, the development of a control
panel/dashboard, the managers of the company under study can count on a set of easily
visualized measures for the analysis of the performance of their business. However, it was not
possible to develop the next stages of the Balanced Scorecard.

Keywords: Performance Evolution. Balanced Scorecard. Retail.
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1 INTRODUCAO

O estudo foi motivado pela busca de um método de avaliacdo de desempenho que
auxiliam empresas do segmento varejista nas tomadas de decisdes do seu negdcio, e neste
sentido este capitulo serd contextualizado aspectos da avaliacdo de desempenho, identificacao
do tema e problema, identificado os objetivos, a justificativa para a realizacdo deste estudo as

delimitacoes desta pesquisa e a apresentagao da estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As dindmicas e complexidades atuais apresentam enormes desafios para as
organizacdes. Acompanhé-los e permanecer competitivos nesta situacdo exige vigilancia,
supervisdo constantes e melhoria continua. Kaplan e Norton foram os pioneiros do Balanced

Scorecard.

O BSC pode ser considerado como um sistema de desempenho que combina o uso de
indicadores financeiros e financeiros, informagdes internas/externas e oportunas/intempestivas
de forma consistente (WANDERLEIL;, SOUZA, 2018).

De acordo com diversos autores, as praticas relacionadas a avaliacdo e gestdo de
desempenho sdo comuns nos setores da industria e comércio, publico e privado (BITITCI et
al.,2012; CUCCURULLO; ARIA; SARTOOKWIR, 2016; MATOS et al., 2019; PEDERSINI;
ENSSLIN, 2020). Dentre as praticas de avaliacdo utilizadas, destacam-se os indicadores de
desempenho, eles sdo utilizados para avaliar, controlar e melhorar o progresso em direcao ao
cumprimento das metas ou de um determinado objetivo e tem a fun¢do de tornar tendéncias ou
fend6menos mais ébvios, sem serem detectados imediatamente (HAMMOND, 1995).

A necessidade de medir resultados e avaliar o desempenho das acdes estratégicas
tornou-se cada vez mais proeminente. Desta forma as organizagdes incorporaram as
ferramentas de gestdo para que o desempenho fosse avaliado. Kaplan e Norton (1997) citam
Lord Kelvin (1891-1894) que o que ndo é medido ndo é gerenciado, reforcando o fato de que
as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades para se manter competitivo no mercado.

No entanto, a necessidade de que as organizagdes varejistas sejam inovadoras,

produtivas e alcancem niveis satisfatérios de competitividade € mais evidente. E na medida em
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que a atividade gerencial se tornou mais complexa, a demanda por informag¢des mais elaboradas
também cresceu (BOTELHO et al., 2016).

Na medida em que o mercado foi evoluindo, as organizacdes criaram percepcoes sobre
a necessidade de se obter ferramentas de avaliacdo de desempenho, que ndo contemplasse
somente aspectos financeiros e sim ponderasse todos os fatores (BACK; DUTRA;
CASAGRANDE, 2012).

O desenvolvimento dos negdcios foi marcado por diversas transi¢des. Elas envolvem
mudancas no porte e na estrutura das organizagdes, na forma de conduzir os negdcios, na
melhoria dos niveis de producdo, na necessidade de informagdo e controle e nas mudancas de
sistemas operacionais. Todas estas mudancgas geraram novas praticas e formas de gestdo
(GRANDE; BEUREN, 2011).

Diante de novos cendrios, os sistemas gerenciais contdbeis tornaram-se insuficientes
para tomadas de decisdes e contribuiram para falhas na gestdo dos empreendimentos. Desta
forma os gestores foram obrigados a definir os fatores-chave estratégicos que deveriam guiar a
empresa, pois dificilmente conseguem atingir todos os objetivos ao mesmo tempo. Esses
fatores-chave estratégicos, assim como o desenho do novo sistema gerencial, ndo podiam ser
definidos pelos contadores gerenciais e precisavam ser definidos com o envolvimento da alta
administracao (COSTA, 2008).

Desta forma Koch; Gasparetto e Ensslin (2021) para que os esfor¢os conjuntos
direcionados resultem em melhor desempenho, ha necessidade de sistemas de avaliacdo de
desempenho que possam ser operacionalizados pelos gestores, gerentes e participantes na

tomada de decisoes.

1.2 TEMA E PROBLEMA

As organizacOes existem para cumprir determinadas missoes, que sdo seus objetivos
maiores. Para alcancar tal finalidade, elas se valem de todo um processo de gestao.

As empresas varejistas, vivenciam diariamente desafios e oportunidades que exigem
uma atividade gerencial criteriosa e técnica e na medida em que a atividade gerencial se torna
mais complexa, demandando informagdes mais elaboradas. Com isso, o uso de ferramentas de
gestao para gerar informacodes foi se aprimorando.

A instituicdo, seja publica ou privada, é detentora da capacidade de acrescentar

informagdes de gestdo relevantes e promover a busca do aprendizado, induzindo a uma
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melhoria continua nos seus processos de gestdo da ado¢dao da metodologia de avaliacdo do
desempenho Balanced Scorecard.

Tendo em vista as complexidades e desafios das empresas varejistas, que estao inseridas
em um mercado altamente competitivo, torna-se valido contribuir com estudos que visem uma
melhoria continua de seus processos € na busca do alcance de seus objetivos.

Deste modo, o problema a ser solucionado consiste em determinar: quais indicadores do
BSC de monitoramento e acompanhamento da gestao de desempenho alinhados a acao
estratégica da empresa varejista nas tomadas de decisoes?

Na sequéncia serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos, estabelecidos

para que o problema de pesquisa seja solucionando.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Tem-se como objetivo geral construir framework de avaliacdo de desempenho Balanced

Scorecard em uma empresa varejista com foco no desempenho da acdo estratégica.

1.3.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral seja atingido t€ém-se os seguintes objetivos especificos;
e [dentificar indicadores de avaliacdo de desempenho que possibilitam conduzir a
empresa no processo de gestdo;
e Mensurar o desempenho atual e propor metas que possibilitam conduzir a
empresa no processo de gestdo;
e Estruturar o framework de monitoramento do alinhamento estratégico;
¢ Construir o mapa estratégico e;

e Desenvolver o painel de desempenho do BSC.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A gestdo estratégica exige que as organizacOes utilizem ferramentas de gestao, que sao

os métodos empregados para construir a operacdo da empresa, complementados por
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ferramentas de gestdo adequadas para a situacao financeira, patrimonial e de recursos humanos
(RODRIGUES; LEMOS, 2009).

Para medir e avaliar o desempenho das organizacdes existem vdrias ferramentas que
usualmente sdo utilizadas, entre elas pode-se citar: Mckinsey 7-S, Baldrige, Trés Niveis de
Desempenho, Family Nevada Quality, Quantum, MCDA — Metodologia Multicritério de Apoio
a Decisdo e o Balanced Scorecard — BSC.

Dentre essas ferramentas de gestdo, o BSC integra diferentes elementos e proporciona
nao apenas perspectivas de planejamento e controle financeiro, mas também grande valor para
o processo de inovagao da organizagdo. Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard
¢ apresentado como uma forma de vincular a estratégia as operagdes, permitindo captar e
gerenciar as acdes necessdrias para o sucesso da organizacdo em termos de planejamento e
controle.

Kaplan e Norton (2001) propdem uma série de praticas, pois acreditam que essas
praticas sdo conducentes a mudanga organizacional, para que possam melhorar o desempenho.
Uma vez categorizadas, essas praticas tornam-se os principios de gestao necessarios para serem
guiados pela estratégia organizacional.

A escolha da ferramenta de avaliagdo de desempenho Balanced Scorecard vem de
encontro com a anélise de Lima et al. (2004), em que os autores afirmam que inovar e melhorar
questdes de planejamento e organizagdo gerencial estd diretamente relacionada ao seu valor; ou
seja, o intuito de melhorar a eficiéncia operacional, induz a possibilidade de entrar em novos
mercados, gerando um aumento no seu faturamento e margens de lucro, promovendo o
crescimento organizacional, e indiretamente aumentando o valor para os acionistas.

Para ocorrer efetivacdo do funcionamento eficiente de uma organizagdo tem-se como
base a obtencdo de conhecimento. Este dard subsidio a associacdo de acdes estratégicas e
implantacdo de diversos indicadores baseados na causalidade obtida com o uso. Portanto, as
organizacdes que utilizam o BSC dispdem de uma gestdo voltada para a entrega de valor ao
invés da gestdo de ativos (KAPLAN; NORTON, 2001).

De acordo com Wanderley e Souza (2019), em termos de caracteristicas do Balanced
Scorecard, possui quatro principais. Em primeiro lugar, o BSC, como sistema de controle de
planejamento de gestdo, engloba tanto medidas financeiras quanto ndo financeiras.
Kaplan e Norton argumentam que os sistemas de gestdo de valores de uma organizagcdao devem
respeitar o equilibrio entre financeiro e ndo financeiro, entre desempenho de curto prazo e de
longo prazo, e entre medidas ultrapassadas (resultado) e medidas vanguardistas (pilotos). A

segunda caracteristica € que o BSC foca no alinhamento com o objetivo estratégico, o que
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coloca a énfase no desempenho gerencial com o0s principais objetivos estratégicos da
organiza¢do. Terceiro, o BSC adota uma abordagem relacional, focada na maximiza¢do do
valor para o acionista de longo prazo.

O uso de um Balanced Scorecard proporciona eficiéncia e sucesso no sistema de
planejamento estratégico em muitas empresas, setores, organizacdes e instituicdes em todo o
mundo, j& que este sistema permite alinhar suas atividades de negdcios com seus respectivos
objetivos, visdes e objetivos de trabalho. Além de gerenciar as atividades de negdcios, o sistema
de Balanced Scorecard também pode melhorar a comunicagdo interna e externa € monitorar de
perto o desempenho da organizacdo (GERARD, 2008).

Este estudo se justifica pois com a competitividade atual do setor varejista, os gestores
precisam cada vez mais de informacdes precisas sobre o desempenho de sua empresa. No
entanto, a disseminacao de informacdes irrelevantes e a falta de informagdes importantes sao
muito comuns. O setor varejista enfrenta uma concorréncia acirrada € com margens
operacionais pequenas, a necessidade de possuir informacdes sobre o andamento do seu
negocio € fundamental para tomadas de decisdes. Neste sentido a implementacio da ferramenta
Balanced Scorecard auxiliard os gestores a decidirem melhor perante o seu planejamento

estratégico estabelecido.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa se delimita a desenvolver um framework de avaliagcdo de desempenho
Balanced Scorecard em uma empresa varejista, identificando indicadores apropriados para
auxiliar os gestores da organizacao pesquisada.

A pesquisa delimita-se quanto ao aspecto temporal, na andlise das informacdes para
indicagdo e constru¢do do framework de avaliagdo de desempenho com andlise de resultados
obtidos para os indicadores de desempenho dos anos 2020/2021.

Em relac@o ao seu aspecto espacial, o estudo serd realizado em uma empresa varejista
localizada na Regido Sul do Brasil.

Em relacdo as pesquisas para subsidiar a fundamentagao tedrica, além das combinacdes
bibliogréficas identificadas por meio de revisOes sistemdticas da literatura, diversos artigos e

livros foram utilizados para subsidiar a pesquisa.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABAHO

Com o objetivo de organizar o trabalho e facilitar a compreensdao do estudo, esta
pesquisa foi estruturada em cinco capitulos, separados da seguinte forma: i) introdugdo,
apresentando a contextualizag@o sobre o tema, a descri¢do do problema de pesquisa, bem como
os objetivos, justificativa da pesquisa e a delimitacdo da pesquisa; ii) na secdo seguinte &
apresentada a fundamentacdo tedrica que embasou este estudo, onde serdo analisados
caracteristicas da contabilidade gerencial, avaliagdo de desempenho, sintese das metodologias
de avaliacio de desempenho, uma visdo geral da metodologia Balanced Scorecard,
apresentando as quatros perspectivas e uma andlise de publicacdes de pesquisas com a
utilizacdo do BSC no segmento varejista ou similares ; iii) a secdo seguinte apresenta os
aspectos metodoldgicos do estudo; iv) nesta secdo serdo apresentados e analisados os
resultados; v) apresentadas as conclusdes e, por fim, descritas as referéncias bibliograficas

utilizadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo da fundacdo tedrica foi apresentar os principais conceitos relacionados ao
Balanced Scorecard e a gestao de uma empresa varejista, destacando-se as leis e normas

existentes.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial e outros campos relacionados as ciéncias econdmicas,
evoluiu, mudou seu foco e objetivos, seu método de planejamento e tomada de decisdao da
empresa. As caracteristicas do desenvolvimento de negdcios passaram por diversas
transformagdes, envolvendo mudancas do tamanho da estrutura organizacional, na forma de
fazer negdcios, aumento do nivel de producdo, demanda por informacgdes e mudancas no
sistema operacional e de controle. Portanto, essas mudangas causaram novas praticas e
tecnologias de gestao, (GRANDE; BEUREN, 2011).

Na figura 1 apresenta-se os estdgios evolutivos da contabilidade gerencial através da
determinagdo dos custos e controle financeiro, informagdo para planejamento e controle
gerencial, reducdo de perdas de recursos em processos organizacionais e criacdo de valor

através do uso efetivo dos recursos.
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Figura 1 - Estagios evolutivos da contabilidade gerencial.

Em
Transformacao

Transformacao

TJransformacao

Transformacgao

Foco

Determinacao Informacao Reducgao de Criagao de
de custo e para controle e perdas de valor atraveés
controle planejamento recursos no do uso
financeiro gerencial processo efetivo dos
operacional recursos

Fonte: adaptada do IMAP 1 (IFAC, 1998). Grande e Beuren (2011, p. 136).

Grande e Beuren (2011, p. 135) em sua publicacdo IFAC International Federation of

Accountants divulgaram um pronunciamento intitulado (IMAP 1) International Management

Accounting Practice 1, relatando as mudancas da contabilidade gerencial definidas em quatro

estagios:

a) Estagio 1, antes de 1950 — Foco na determinagdo de custos e controle
financeiro, através do uso de orcamentos e tecnologia de contabilidade de custos.

b) Estagio 2, 1950 a 1965 — Foco no fornecimento de informagdes para
planejamento e controle gerencial, através do uso de tecnologias, tais como anélise de
decisdo e contabilidade por responsabilidade.

c) Estagio 3, 1965 a 1985 — Atencdo na reducdo de desperdicio dos recursos
utilizados nos processos da empresa, através do uso de andlise de processos e
tecnologias de gerenciamento de custos.

d) Estagio 4, 1985 até hoje — Atencdo na geracdo de valor através do uso efetivo
de recursos, de tecnologias que examinam os direcionadores de valor para cada cliente
e para o acionista, e de inovagao organizacional.

Machoon e Beuren (2016) apresentam os estdgios evolutivos e demonstram como as

mudancas que ocorrem no ambiente de negdcios estdo impactando o trabalho dos contadores

gerenciais. No estudo, a contabilidade gerencial é qualificada como instrumento estratégico

para a tomada de decisdo das organizacdes IFAC (1998).

Na sequéncia, tem-se a evidencia¢do do IFAC (1998) sobre a mudanca do papel da

contabilidade gerencial no contexto organizacional:

a) Estdgio 1 - viu-se a atividade técnica necessdria para a perseguicao de objetivos
organizacionais;
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b) Estagio 2 - detectou-se como atividade de geréncia, em um papel de equipe de
funciondrios; para finalidades do planejamento e do controle;

c) Estagios 3 e 4 - vé-se como parte integral do processo de geréncia, enquanto a
informacdo em tempo real se torna disponivel & geréncia diretamente, € como a
distincdo entre a equipe de funciondrios e a linha de geréncia se torna desvirtuada
progressivamente. A funcao de focalizar o uso dos recursos (incluindo informacoes)
e criacdo de valor € parte integral do processo da geréncia nas organizagdes.

A contabilidade gerencial atende as necessidades das organiza¢cdes em contextos

dinamicos e competitivos. Para a IFAC, nesses contextos, as organiza¢des estdo

atualmente:

a) construindo estruturas hierdrquicas, com aumento de nivel progressivo,
contratando empregados na linha de frente, a fim aumentar sua agilidade bem como o
compromisso do empregado;

b) removendo a especializa¢do funcional (com o uso de equipes multifuncionais,
assim como a elimina¢do de especializagdes tradicionais), mais claramente ao foco
nos processos do negécio que suportam portfélios estratégicos de produtos/servigos;

c) removendo as divisdes entre fornecedores e clientes (por exemplo, aliangas ou
por parcerias), a fim de encontrar mais firmemente seus processos do negdcio em
correntes de valor relevantes;

d) empreendendo experi€ncias ao procurar compreender suas competéncias e sua
identidade dentro das correntes de valor relevantes, progressivamente tornando-se
mais adaptavel aos ciclos de vida dos produtos/servicos;

e) integrando simultaneamente seus sistemas de informacdo e destacando a
disponibilidade da informag¢ao em tempo real, localizada em pontos de necessidade;

f) promovendo controles financeiros em tempo real, com indicadores nao
financeiros de desempenho;

g) tratando a ambiguidade e o paradoxo como realidades para trabalhar,
continuando os investimentos na informagao e na racionalizacdo e

h) objetivando a integracdo cultural por meio do foco das visdes compreendidas
e aceitas pela organizacgdo.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Gerenciar uma organizagao requer uma forma de avaliar seu desempenho. O uso de

dados contdbeis e informacdes contdbeis adicionais € util para atividades de gerenciamento,

com foco em pesquisas que aprimoram o desempenho organizacional.

Conforme Matos; Valmorbida; Martins; Ensslin. (2019) a avaliacdo de desempenho é

fundamental para a gestdo de qualquer organizacdo, (CHOONG, 2014; MELNYK et al., 2014).

As organizagdes podem usar essa avaliacdo para orientar os esfor¢os para corrigir as estratégias

de controle e estabelecer o nivel de desempenho desejado, bem como comparar por ultimo com

o nivel realmente alcangado. Eles também podem usi-lo para comunicar sua intencdo
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estratégica de enfatizar a todos os membros da organizagdo a importancia do que foi medido e
sua importancia para os objetivos estratégicos da organizacdo (MELNYK ez al. , 2014).

Dutra et al. (2015) definem a avaliacdo de desempenho como o processo de acumulacao
de conhecimento entre os tomadores de decis@o. Esse processo € o conhecimento que ele possui
para identificar, organizar, medir e determinar metas por meio de atividades. Essas metas
permitem que os tomadores de decisdo identifiquem as consequéncias da decisdo,
consequentemente apliquem medidas para melhorar o desempenho.

Dutra (2005, p. 30) realizou uma andlise dos procedimentos analiticos para a andlise com

base em um conjunto de critérios, que levam em consideragdo as seguintes dimensoes:

a)Grau de Personalizacdo — identifica o nivel de particularizacdo da metodologia, isto
é, a potencialidade em atender as necessidades especificas de uma organizacdo em
particular; b) Grau de Ambiguidade — identifica se a metodologia apresenta
ambiguidade, considerando-se sua estrutura; a possibilidade de mais de uma forma de
interpretacdo ou de duplo sentido evidencia um grau elevado de ambiguidade,
denotando auséncia de clareza e de compreensibilidade; ¢) Grau de Priorizagdo —
identifica se a metodologia enfatiza ou desconsidera certas medidas de desempenho
ou dreas da organizacdo, em detrimento de outras, ignorando ou, ao contrario, dando
importancia excessiva a algum indicador ou aspecto especifico; d) Grau de
Flexibilidade — identifica o grau de flexibilidade para atender a todo e qualquer tipo
de organizacdo, de forma macro ou micro, considerando-se sua estrutura
organizacional; e) Grau de Geracdo de Conhecimento — identifica se, no decorrer da
implementag¢do da metodologia, ocorre a geracdo de conhecimento, aqui entendido
como capacidade para promover conscientizacio, envolvimento e responsabilidade
dos individuos, direta ou indiretamente envolvidos no processo; cumpre fazer uma
disting@o entre conhecimento como um processo cognitivo complexo e abrangente,
em oposicdo a um simples processo de familiarizag¢@o resultante de treinamento; f)
Grau de Geracdo de Aperfeicoamento — identifica se a metodologia, considerando-se
sua estrutura e seus procedimentos operacionais, permite, de maneira estruturada, a
geracdo de aperfeicoamento do desempenho organizacional em decorréncia da
identificagc@o dos pontos fracos.

O quadro 1, demonstra uma sintese critica das metodologias de avaliacdo de
desempenho, Mckinsey 7-S, Baldrige, Trés Niveis de Desempenho, Family Nevada Quality,
Quantum, Metodologia Multicritério e Balanced Scorecard; frente as dimensodes de grau de
personalizacdo, grau de ambiguidade, grau de priorizacdo, grau de flexibilidade, grau de
geracdo de conhecimento, grau de geracdo de aperfeicoamento e a sua dificuldade para

implementacao.
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Dimensoes
Grau de Grau de Grau de Grau de Grau de Geracdo de | Grau de Geraciao de | Dificuldade para
Metodologia personalizacido Ambiguidade Priorizacao Flexibilidade Conhecimento Aperfeicoamento Implementacio
Considera apenas as Nao apresenta | Nao prioriza uma Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Alta
Mckinsey 7-S especificidades de area especifica somente o para o facilitador aperfeicoamentos
metodologia contexto macro necessdrios de forma
estruturada
Considera apenas as Apresenta Prioriza uma area Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Média
Baldrige especificidades de especifica somente o para o facilitador aperfeicoamentos
metodologia contexto macro necessdrios de forma
estruturada
Trés Niveis de Considera apenas as Nao apresenta | Prioriza uma area Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Média
Desempenho especificidades de especifica somente o para o facilitador aperfeicoamentos
metodologia contexto micro necessdrios de forma
estruturada
Family Nevada | Considera apenas as Nao apresenta | Nao prioriza uma Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Média
Quality especificidades de area especifica somente o para o facilitador aperfeicoamentos
metodologia contexto micro necessdrios de forma
estruturada
Quantum Considera apenas as Nao apresenta Nao prioriza uma Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Média
especificidades de drea especifica somente o para o facilitador aperfeicoamentos
metodologia contexto micro necessdrios de forma
estruturada
Metodologia Considera apenas as Nao apresenta Nao prioriza uma Permite atender o Gera conhecimento Identifica os Alta
Multicritério especificidades de area especifica Contexto macro para o facilitador e, aperfeicoamentos
de Apoio a metodologia e da e/ou o contexto principalmente, para | necessarios, de forma
Decisao organizacio micro o decisor. estruturada.
Balanced Considera apenas as Nao apresenta | Prioriza uma area Permite atender Gera conhecimento Nao identifica os Média
Scorecard —| especificidades de especifica somente o contexto para o facilitador aperfeigoamentos
BSC metodologia macro necessdrios de forma
estruturada

Fonte: Adaptada de Dutra (2003, p. 145).
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Conforme Souza, Petri e Cardoso (2011), o BSC € o mais utilizado para operacionalizar
a estratégia. Segundo Zorzi e Ensslin (2007), o Balanced Scorecard é um sistema de
gerenciamento que permite as organizagdes explicarem sua visao e estratégia para todos os seus
componentes e traduzi-las em planos de acdo. O Balanced Scorecard tem como funcao medir
o desempenho empresarial dentro das seguintes perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997;
MANBRINI; BEUREN; COLAUTO, 2005)

Virios métodos de avaliac@o sao discutidos na pesquisa de Dutra (2005) e Souza, Petri
e Cardoso (2011), e conceitos relacionados as dimensdes de andlise sdo propostos, integrados
e verificados. Considerando esse tipo de pesquisa, optou-se pelo modelo de avaliagdo de
desempenho do Balanced Scorecard. Em particular, este modelo tem a capacidade de promover
a consisténcia estratégica do trabalho organizacional, e a complexidade de execugdo € baixa,

que € a caracteristica chave do caso em estudo.

2.3 VISAO GERAL DO BALANCED SCORECARD

A literatura referente ao Balanced Scorecard evoluiu ao longo dos anos tltimos anos,
alcancando popularidade na pritica e na pesquisa. De acordo com Gerard (2008) o
desenvolvimento do Balanced Scorecard pode ser atribuido ao trabalho do Dr. Robert Kaplan
e do Dr. David Norton da Harvard Business School no inicio dos anos 1990, publicando artigos
e, mais tarde, lancando o livro intitulado The Balanced Scorecard no ano de 1996.

Segundo Gerard (2008), De Oliveira, et al, (2020) e Oliveira, Oliveira, Fijatkowska, Silva
(2021), embora o termo "Balanced Scorecard" tenha sido desenvolvido na década de 1990,
houve trabalhos similares publicados no passado, como por exemplo, o projeto de rotagdao da
General Electric para o desenvolvimento de ferramentas de relatério de gestao de desempenho
na década de 1950, bem como, o termo "Tableau de Bord" (o painel de indicadores de
desempenho) proposto por alguns engenheiros de processo franceses no inicio do século 20.

De acordo com Dias; Lima; Rosa (2014), De Oliveira, et al, (2020) e Oliveira, Oliveira,
Fijatkowska, Silva (2021) o BSC, inicialmente, seu escopo era medir o desempenho
organizacional. Apds os primeiros testes em empresas voluntarias, Kaplan Norton perceberam
que a metodologia contribuiu para a implementagdo das estratégias delineadas para a
mobilizacdo da organizacdo no alcance dos objetivos estratégicos, para a resultados de sua

aplicacdo.
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O Balanced Scorecard é uma ferramenta que integra as métricas derivadas da estratégia,
sem ignorar os indicadores financeiros de desempenho passado, incorporando o vetor de
desempenho financeiro futuro. Esses vetores contém a visao do cliente, 0s processos internos,
o aprendizado e o crescimento, e sdo produzidos por um esfor¢o consciente e rigoroso, com o
objetivo de transformar a estratégia organizacional em metas e medidas praticas (KAPLAN;
NORTON, 1997, SAINAGHIA, PHILLIPSB, D’ANGELLA, (2019) DE OLIVEIRA, et al,
(2020) e OLIVEIRA, OLIVEIRA, FIJALKOWSKA, SILVA (2021)).

Na figura 2 pode-se observar o modelo do BSC (KOBER, R. & NORTHCOTT (2021),
uma importante ferramenta de gerenciamento e de monitoramento dos objetivos estratégicos da
organizagdo em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos/ aprendizado e
crescimento.

Figura 2 - Traduzindo visdo e estratégia: quatro perspectivas.

Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?

Clientes Processos internos

Para alcangarmos
nossa visdo, como
deveriamos ser
vistos pelos nossos
clientes?

Para satisfazermos
nossos clientes, em que
processos de negocios
devemos alcangar a
exceléncia?

Visdo e
Estratégia

Aprendizado e Crescimento

Para alcangarmos nossa viséo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10).

Neste caso, Kaplan e Norton (1997) e outros autores (SAINAGHIA, PHILLIPSB,
D’ANGELLA, (2019) DE OLIVEIRA, et al, (2020) e OLIVEIRA, OLIVEIRA,
FIJALKOWSKA, SILVA (2021)) empenharam-se em aprimorar o mecanismo tradicional de
avaliagdo de desempenho organizacional, e desenvolveram um Balanced Scorecard que

mantém os indicadores financeiros tradicionais, mas permite visualizar os resultados de acdes
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passadas, através de indicadores operacionais relacionados ao cliente, aos processos internos, a
capacidades de aprendizagem e melhoria organizacional. O objetivo foi fornecer aos gestores
uma perspectiva estratégica para entender a necessidade de capacitagio e aquisi¢ao de ativos
intangiveis, que até agora t€m sido essenciais para o crescimento da empresa
(MONTENEGRO; CALLADO, 2019 e KOBER, R. & NORTHCOTT (2021).

Para os gestores de negdcios, o desafio € estabelecer um sistema de avaliacdo de
desempenho que mostre sinais de melhoria continua, além dos indicadores contdbeis e
financeiros. Essas caracteristicas sdo cada vez mais exigidas no mercado competitivo. Nesse
sentido, o objetivo do Balanced Scorecard é fornecer aos executivos e gestores as informagdes
assumidas no processo de estratificacdo, de forma que ndo sejam aleatdrias e de forma que se
possa avaliar em que medida a empresa cria valor para os clientes atuais e futuros. Deve também
fornecer informacdes sobre como melhorar as capacidades internas e os investimentos
necessdrios em pessoas, sistemas e procedimentos para melhorar o desempenho financeiro
futuro (KAPLAN; NORTON, 1997 e KOBER, R. & NORTHCOTT (2021), SAINAGHIA,
PHILLIPSB, D’ANGELLA, (2019) DE OLIVEIRA, et al, (2020) e OLIVEIRA, OLIVEIRA,
FIJALKOWSKA, SILVA (2021)).

O Balanced Scorecard deve ser usado como um sistema de comunicacao, informacao e
aprendizagem e ndo apenas como um sistema de controle. Ele deve transformar tarefas e
estratégias em metas e medidas, e organizd-lo a partir de quatro perspectivas diferentes:
finangas, clientes, processos internos e aprendizagem. Os quatro pontos de vista do Scorecard
podem equilibrar metas de curto e longo prazo, resultados esperados e o vetor de desempenho
dos resultados, indicadores objetivos especificos e os indicadores subjetivos menos precisos.
Um Scorecard bem desenhado € caracterizado por metas unificadas, pois todas as medidas
apontam para a implementacdo de estratégias abrangentes (KAPLAN; NORTON, 1997,
SAINAGHIA, PHILLIPSB, D’ANGELLA, (2019) DE OLIVEIRA, et al, (2020) ;OLIVEIRA,
OLIVEIRA, FTALKOWSKA, SILVA (2021) e KOBER, R. & NORTHCOTT (2021)).

Embora a ideia de equilibrio seja fundamental, as empresas podem prestar mais atencao
a uma determinada dimensao em detrimento de outra. Isso € mais comum em organiza¢des com
forte processo de inovagdo de produto, por exemplo, porque, dessa forma, eles podem orientar
a administracdo para entender o impacto para os clientes. Uma organizacdo que valoriza a
inovacdo no processo, terd a estrutura enfatizada nesta dimensdao do BSC, fornecendo
indicadores que permitem o planejamento e controle. Por sua vez, entende-se em termos de
capital humano, que o foco do processo de inovagao serd seu ponto de vista sobre a dimensao

de aprendizagem e crescimento terd maior aten¢ao por manter o conhecimento na organizagao
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(CANONGIA; ZACKIEWICZ, 2004, SAINAGHIA, PHILLIPSB, D’ANGELLA, (2019) DE
OLIVEIRA, et al, (2020) ;OLIVEIRA, OLIVEIRA, FJALKOWSKA, SILVA (2021) e
KOBER, R. & NORTHCOTT (2021)).

Para Kaplan e Norton (2006), no processo de uso do Balanced Scorecard para encontrar
resultados significativos, a implementacao bem-sucedida da estratégia deve incluir principios
basicos (Figura 3) de gestdo como, a mobilizacdo, a qual refere-se a atividade de organizacao e
mudancas por meio de lideranca administrativa e a traducdo estratégica, que refere-se a
desenvolver mapas estratégicos, indicadores, metas e planos equilibrados.

O Ajuste organizacional também é um dos principios bdsicos de gestdo, que orienta a
existéncia de um alinhamento empresarial entre os departamentos de negoécios, 0s
departamentos de suporte, 0s parceiros externos e a diretoria com a estratégia. Envolve também
a motivacao dos funciondrios, com treinamentos, comunicac¢ao, objetivos claros e remuneracao
varidvel. E por fim a gestdo, que tem como objetivo integrar estratégia com planejamento,
orcamento, sistemas de relatdrios e reunides de gestio (KAPLAN; NORTON, 2006,
OLIVEIRA, OLIVEIRA, FIJALKOWSKA, SILVA (2021) e KOBER, R. & NORTHCOTT
(2021)).).

Figura 3 - Balanced Scorecard.
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Por que existimos

VALORES
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(0] que queremos ser

ESTRATEGICO
Nosso plano de jogo ou voo

MAPA ESTRATEGICO
Traduz a estratégia

BALANCED SCORECRD
Mensuragao e foco

METAS E INICIATIVAS
O que precisamos fazer

3

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Aciotiistas Clientes Ptl_o'cestsos Col:bo(liadmes
65 eficientes e motivados e
satisfeitos encantados
eficazes preparados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.35).
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O objetivo do projeto de Scorecard ndo é desenvolver um novo conjunto de medidas e
sim o alinhamento do planejamento estratégico com as a¢des operacionais da empresa varejista.
Os indicadores sdo uma ferramenta relevante de motivacdo e avaliagdo, mas a estrutura de
indicadores deve ser implementada para desenvolver um novo sistema de gestdo conforme
descrito por Kaplan e Norton (1997). Como o segmento varejista possui caracteristicas proprias,
pode-se optar em seguir o seu préprio caminho na constru¢iao de um Balanced Scorecard.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard pode elevar a empresa a um novo patamar
de gestdo, visto que a implantacdo do BSC, visa avaliar e alinhar a empresa como um todo, de
forma a apresentar uma visao global do negdcio.

Os mapas estratégicos descritos por Kaplan e Norton (2000) no quadro 2 podem ajudar
as organizagdes a visualizar suas estratégias de forma coerente, integrada e sisteméatica. Além

de uma compreensao simples deles, o mapa estratégico também estabelece a base para o sistema

de gestao.
Quadro 2- Mapa estratégico e Balanced Scorecard.
Perspectivas Terfla.s Objetivos | Medida/indicador | . Base de~ Umdagle Meta
estratégicos informacdo | de medida

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 83).

Pelo mapa pode-se identificar e criar ativos intangiveis que agreguem valor para a
organiza¢do bem como facilitadores para a geracio de vantagens competitivas, que possibilita
apresentar objetivos por perspectivas de maneira ilustrativa para uma melhor visualizacao pelos

colaboradores da empresa. QUEIROZ; LOBOSCO; ALMEIDA; MACCARI (2015).

2.3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

a) Perspectiva Financeira
De acordo com Jost, Kroenke, Hein N, Hein A, (2021) a dimensiao econOmico-
financeira é reconhecida como essencial para o crescimento das empresas diz respeito ao
crescimento do valor dos capitais proprios equilibrado ao crescimento do seu bem como
do crescimento do patrimdnio e dos rendimentos.
Para Kaplan e Norton (1997), do ponto de vista financeiro, o Balanced Scorecard deve

descrever estratégias para vincular metas financeiras a outras perspectivas para melhorar o
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desempenho no longo prazo e para que o crescimento econdmico possa ser alcancado. Para os
autores anteriormente mencionados, os objetivos financeiros, tendo em vista as medidas
tomadas pelo BSC, podem ser usados como base para todas as demais visdes do BSC. A
empresa deve ter uma relacao causal, cujo efeito € melhorar o desempenho financeiro.

Os objetivos financeiros normalmente estdao relacionados a lucratividade, tendo como
medida, a receita operacional, o retorno sobre o capital empregado, o valor econdémico

agregado, o crescimento de vendas e a geragcao de fluxo de caixa (KAPLAN; NORTON, 1997).

b) Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (1997) a perspectiva do cliente permite que na empresa
sejam articuladas as estratégias de clientes e mercados que proporcionardo maiores retornos
financeiros futuros.

Kaplan e Norton (1997) enfatizaram que as empresas devem identificar os segmentos
de clientes e mercados nos quais desejam competir, devem desenvolver e implementar medidas
basicas de resultados, como satisfacdo do cliente, taxa de retencdo de clientes, aquisicdo de
novos clientes e a lucratividade entre eles. Esses indicadores permitem aos gestores de cada
unidade de negdcios avaliar e articular estratégias relacionadas ao cliente para alcangar maior
lucro financeiro no futuro.

Portanto, a perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da empresa em
objetivos especificos para segmentos, focalizados de clientes e mercados que podem ser

comunicados a toda a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

c) Perspectiva dos Processos Internos

De acordo com Kaplan e Norton (1997) no Balanced Scorecard, os objetivos e medidas
da perspectiva dos processos internos sao derivados de estratégias que visam atender as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa andlise sequencial, de cima para baixo,
geralmente revela novos processos de negdcios, nos quais as empresas devem se empenhar pela
exceléncia. O objetivo da perspectiva dos processos internos € cumprir a estratégia de obtengao
de metas financeiras e de clientes.

Para Kaplan e Norton (2004), o objetivo dessa visdo permanece: gerar e fornecer uma
proposta de valor para os clientes, melhorar processos e reduzir o custo da produtividade na

visao financeira.



30

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizagem e crescimento, fornece uma
infraestrutura para atingir metas financeiras, clientes e processos internos, e € construida com
o objetivo de promover o crescimento e a melhoria de longo prazo.
Kaplan e Norton (2004, p. 207) consideraram essa visdo como o ponto principal da
estratégia geral da organizagdo e propuseram trés tipos de capital para determinar o valor dos

ativos intangiveis, os quais estao descritos abaixo:

\ Capital humano: competéncias estratégicas: a disponibilidade de habilidades,
talento e conhecimento para executar as atividades requeridas pela estratégia.

\ Capital da informacdo: informagdes estratégicas: disponibilidade de sistemas de
informacdo, de infra-estrutura e de aplicativos de gestdo do conhecimento necessarios
para suportar a estratégia.

\ Capital organizacional: cultura: conscientizacdo e internalizacdo da missdo, da visdao
e dos valores comuns, necessarios para executar a estratégia;

E dentro do capital organizacional, mencionam como pontos relevantes:

\ Lideranca: disponibilidade de lideres qualificados, nos niveis hierdrquicos, para
impulsionar as organizac¢des na execugdo da estratégia;

\' Alinhamento: alinhamento das metas e incentivos com a estratégia nos niveis
hierarquicos;

\ Trabalho em equipe: compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas
com potencial estratégico.

Para Russo et al. (2014), a transformacao da estratégia em um processo continuo na
organizacdo ocorre com a realizacdo de iniciativas que utilizam, € ao mesmo tempo
potencializam a integrac@o e a comunicacao proporcionada pelo uso do BSC. Tais iniciativas
devem ser capazes de compreender a gestao estratégica, ajustar e ativar estratégias com base na
disponibilidade financeira e prever a aloca¢do de orcamento.

Portanto, a revisdo regular dos indicadores estratégicos e a realizacdo de reunides de
andlise estratégica, para coordenar o planejamento estratégico e operacional, sdo essenciais para
promover a melhoria continua entre a estratégia e os processos operacionais (KAPLAN;

NORTON, 2001).

2.4 PESQUISAS SIMILARES OU ANTERIORES

Back, Dutra e Casagrande (2012), realizaram um estudo com o objetivo de
disponibilizar uma ferramenta de gestdo com o foco na avaliacio do desempenho da agdo

estratégica de marketing promocional, utilizando-o como ferramenta de gestdo, controle e
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avaliacdo de desempenho organizacional. Neste referido trabalho, com o intuito de auxiliar na
administracdo, foi criado um BSC geral para a empresa. E para isso, propuseram a elaboracao
do planejamento estratégico da empresa, definindo e declarando a missdo, os valores e a visao,
e construiram o mapa estratégico, com os objetivos e as respectivas medidas de desempenho.

Na ultima etapa do processo Back, Dutra e Casagrande (2012) elaboraram a construcao
do painel de controle e ressaltaram que uma das acdes estratégicas adotadas pela empresa foi a
producio e distribuicao de panfletos promocionais para divulgacdo das ofertas, atraindo novos
clientes e aumentando a receita. Por fim, os autores concluiram que ao elaborar uma proposta
de avaliacdo de desempenho para a acdo estratégica, a pesquisa demonstrou o impacto que a
acdo gerou no faturamento da empresa, demonstrando na prética a influéncia da acao junto a
perspectiva financeira (BACK; DUTRA; CASAGRANDE, 2012).

Barino et al. (2009) buscaram avaliar o contexto da utilizacio do BSC por uma
institui¢ao financeira de varejo no Brasil e pontuaram a garantia de uma atuacao harmoniosa da
agéncia em suas diversas dreas, alinhando seus objetivos com a principal estratégia da
organizacdo. O resultado da causa e efeito foi percebido em termos de aprendizado e
crescimento, que por sua vez influenciam e a levam a outras perspectivas. O quadro geral de
Indicadores equilibrados proporcionou neste caso de estudo, um controle homogéneo sobre a
organizac¢do, garantindo que informagdes vdlidas e abrangentes sejam geradas e permitindo a
tomada de decisOes imediata e segura.

Os autores Barino et al. (2009) adicionalmente exibiram neste estudo os indicadores nas
quatro perspectivas do Balanced Scorecard. A construcdo dos objetivos e indicadores foi
efetivada a partir da defini¢do da estratégia do banco, e ao final conseguiram enfatizar que a
implantacdo do BSC na institui¢c@o financeira apresentou alternativa eficaz frente a preocupagao
de sua administracdo com uma gestao assertiva e com o seu desempenho estratégico, visando
o cumprimento da sua missdo e aproximando-se da sua visdo, ressaltando a facilidade de
projetar um sistema de medi¢do quando comparado a sua implementacao.

Paula et al. (2020) apresentando o desenvolvimento do Balanced Scorecard para uma
empresa comercial de pequeno porte buscou definir para a empresa objeto do estudo seu mapa
estratégico, um conjunto de indicadores e metas de desempenho, além de iniciativas necessarias
para conseguir seu plano de estratégia. Foram adotadas medidas para traduzir a estratégia da
empresa em termos operacionais, visando as metas financeiras e operacionais e de iniciativas
estratégicas que possam servir de subsidios para o planejamento orcamentario da organizagao.

Estes mesmos autores concluiram que o BSC possibilita que os responsaveis por cada

funcdo organizacional saibam de que forma poderdo contribuir em suas atividades, e assim, a
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organizagdo amplie as possibilidades de alcancar sua visdo. Os autores finalizaram concluindo
que, independentemente do porte da empresa, ferramentas de contabilidade gerencial como o
BSC sao aplicdveis e podem ser tteis para melhorar a atuagao e adaptacdo ao mercado (PAULA
et al., 2020).

Para Mambrini, Beuren e Colauto (2005) o Balanced Scorecard representa um
instrumento capaz de integrar indicadores derivados do planejamento nos niveis estratégicos e
operacionais, estruturados e integrados em um sistema de informagao como suporte ao processo
decisério, possibilitando ajudar os gestores a operacionalizar as diretrizes estratégicas
estabelecidas. A abordagem do Balanced Scorecard neste referido trabalho buscou apresentar
um conjunto de diretrizes estratégicas, a partir das perspectivas do BSC, fundamentado no
mapeamento do cendrio da empresa.

Mambrini, Beuren e Colauto (2005) foram eficientes em estabelecer os pontos fortes e
fracos e as oportunidades e ameacgas da empresa com o intuito de subsidiar o estabelecimento
de diretrizes estratégicas e indicadores que possam integrar a proposta de planejamento
estratégico e operacional do Balanced Scorecard. Os autores finalizaram afirmando que a
abordagem podera ser empregada em empresas de caracteristicas similares.

Com base ao estudo de aplicacdes do Balanced Scorecard como instrumento de
desdobramento estratégico e alavancagem de resultados, Rocha (2005) evidencia a sua
utilizagdo para a busca de um sistema de indicadores de desempenho que permite as empresas
a utilizacdo de um sistema onde as medidas financeiras sao complementadas com medidas nao
financeiras, e sdo constituidas relacdes de causa e efeito entre elas. Deve-se apenas ressaltar
que a implementacdo do Balanced Scorecard nao substitui o sistema de medi¢des cotidiana da
empresa o qual as medidas do scorecard sdo selecionadas de modo a direcionar a atengdo dos
gestores e funciondrios para os fatores capazes de levar a empresa a grandes realizacdes.

De acordo com Rocha (2005) conforme cresceu a adocdo do Balanced Scorecard, as
empresas verificaram que ele pode ser utilizado para: esclarecer e obter consenso em relagdo a
estratégia, comunicar a estratégia a toda a empresa, alinhar as metas departamentais e pessoais
a estratégia, associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢amentos anuais,
identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisdes estratégicas periddicas e
sistematicas, obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

O autor conclui que o Balanced Scorecard possui grande potencialidade pela sua
capacidade de suportar o processo decisério e de desdobramento estratégico, pode ser
expandido para diversos setores, visando o aumento de competéncia produtiva e de servicos,

permitindo uma melhoria na geragao de riqueza (ROCHA, 2005).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo é dedicado a explicar as estratégias das abordagens metodolégicas
adotadas, que permitiram alcancar as propostas. O portifélio da pesquisa, o universo da

pesquisa, as técnicas e instrumentos de coleta de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O projeto adotou um modelo construtivista, no qual no modelo construtivismo os
fendmenos sociais e seus objetivos sdo realizados continuamente pelos participantes. No
construtivismo, os pesquisadores buscam apresentar uma versao especifica da realidade social,
ndo uma versao definitiva. O conhecimento é considerado indeterminado (BRYMAN, 2016).

As apreciacOes de dados feitas de forma qualitativa. Segundo Richardson (1999), as
pesquisas do tipo qualitativas podem contribuir no processo de mudanga de determinado grupo
e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Por buscar a aplicacdo pratica do conhecimento no varejo e o direcionamento da
resolucdo de problemas especificos, esta pesquisa se adequa a aplicacdo, conforme Gerhardt e
Silveira (2009).

Este estudo caracterizar-se-4 como exploratdrio, aplicado e descritivo e as andlises dos
dados serdo feitas de forma qualitativas, no que se refere a abordagem do objetivo.

Segundo Mattar (2001) pesquisas exploratérias visam prover o pesquisador de maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva, a medida que a

familiaridade, o conhecimento e a compreensio do fendmeno sdo poucos ou inexistentes.

3.2 PORTIFOLIO BASE DE DADOS DA PESQUISA

3.2.1 ProKnow-C

Para obter uma abordagem literdria do tema, a ferramenta utilizada foi a denominada
processo de desenvolvimento do conhecimento-construtivismo (ProKnow-C) (Figura 4). Essa
ferramenta construtivista constréi conhecimento para explorar os temas envolvidos na pesquisa

e facilita o processo para o pesquisador (ENSSLIN et al., 2013).
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Figura 4 - Etapas do ProKnow-C.
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Fonte: Ensslin et al. (2013).

Esta ferramenta quando empregada visa construir um aprendizado de ambito cientifico,
inicialmente entre pesquisadores e estudiosos, € posteriormente com a comunidade de forma
geral quando a obra € para publicagcdo (Valmorbida et al., 2015). A ferramenta esta dividida em
quatro etapas: (i) selecao do portfélio bibliografico; (ii) bibliometria; (iii) andlise do sistema e
(iv) questdes de pesquisa.

Na fase de selec@o de portfélio bibliografico foi realizada uma série de procedimentos
sequenciais, que inicia com a defini¢do do mecanismo de busca, até a filtragem dos artigos
cientificos, que fardo parte do portfélio bibliografico (Afonso et al., 2011).

Na sequéncia, buscou-se um conjunto restrito de publicagdes com reconhecimento e
destaque cientifico, com Titulo, Resumo e Contetido Completo, alinhados com um determinado
tema segundo a percepg¢do e delimitacdes do pesquisador Ensslin et al. (2013).

Todas estas etapas sdo importantes para o desenvolvimento da pesquisa, pois o primeiro

passo a ser dado pelo pesquisador € saber o que ja foi pesquisado no seu fragmento de pesquisa.
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Isso retrata o ponto de identificacdo de autores que ajudaram a ci€ncia a evoluir nesse tema. O
segundo passo € identificar, dentre todos os estudos encontrados, quais podem ser utilizados
para fundamentar os seus estudos, assim como identificar lacunas e oportunidades de pesquisas
relativas ao tema. Finalizar o processo € a parte em que o pesquisador ja se a fundamentou de
varios estudos e sabe quais os argumentos necessdrios para desenvolver a sua pesquisa
(MATOS et al., 2019).
Para a pesquisa foi realizada a busca pelo portfélio que define a base de dados utilizando
a base Spell - Scientific Periodicals Electronic Library, pois € uma base de dados confidvel e
que conta com muitos artigos e autores que tem relevancia cientifica.
O quadro 3 apresenta os filtros limitantes da pesquisa nos bancos de dados da base
consultada Spell, através das palavras chaves dos artigos: Avalia¢ao de desempenho, Balanced

Scorecard e Varejo.

Quadro 3- Portifdlio base de dados para a pesquisa.

BASE DE DADOS CONSULTADA SPELL
PALAVRAS-CHAVE: RESULTADO DA BUSCA
Avaliacdo de Desempenho 178 TITULOS
Balanced Scorecard 149 TITULOS Selegao do portfolio
Objetivo: Pesquisas realizadas que
Varejo 281 TITULOS tenham relacdo com as palavras-chave
TOTAL 608 TITULOS
Exclusoes Filtro: exclusdes de titulos e resumos desalinhados com o
termo
Portfélio final 20 publicacdes

Fonte: Préprio autor (2021).

3.3 BALANCED SCORECARD

Conforme anteriormente descrito o BSC € uma ferramenta estratégica que pode ser
utilizada para alinhar os planos de uma empresa de varejo. Esta pesquisa buscou fornecer uma
compreensdo das informagdes praticas sobre como preparar a proposta do BSC e incluir a fase
de elaboracao do modelo (passo a passo) para o desenvolvimento da pesquisa.

Para iniciar a coleta de dados, foram realizadas entrevistas com a média gerencia de uma
empresa do setor varejista, com o objetivo de alinhar o varejo ao seu plano estratégico. No
primeiro questiondrio (Quadro 4), foram apresentados trinta e dois objetivos estratégicos

corporativos da empresa, conforme quadro objetivos estratégicos da empresa varejista.



Quadro 4 - Objetivos estratégicos da empresa varejista.

Objetivos estratégicos

. Crescer Faturamento nas Lojas Existentes 17 Reduzir o Saldo de Trocas
) Reduzir Estrutura de Despesas 18 Aumentar o Prazo Médio de Pagamento
3 Aumentar o Resultado Liquido 19 Preservar o Meio Ambiente

Maximizar Outras Receitas Garantir a Seguranca e Sadde do
4 20 |Colaborador

Efetuar Investimentos Estratégi -N . .

E? ar fnvestimentos Bstrafegieos - Novas Atender as melhores praticas trabalhistas
5 Unidades 21
6 Aumentar a Lucratividade dos Produtos ” Manter aproximagéo com a comunidade
Manter-se atualizad laca

Buscar Equilibrio do Fluxo de Caixa anAer Ase a Aa 17 ? cmrelagdo as

7 23 |tendéncias e inovacdes
. . Desenvolver e Capacitar os colaboradores

Manter e atrair novos Clientes .. N
8 24 |combase em Competéncias Estratégicas
9 Transformar Clientes em fas - Contratar e Reter Profissionais
10 Melhorar o Controle Or¢amentério %6 Promover satisfacdo dos colaboradores
1 Manter alto nivel de qualidade nas operagdes 7 Consolidar a cultura de foco em resultado

. P C icagdo O izacional

Melhorar a Acuracidade nos Estoques romover omumce.u;ao reanizaciona
12 28 |Transparente e Eficiente
13 Melhorar o Controle das Perdas de Estoques 9 Melhorar a qualidade do ERP

Melhorar os Processos da Cadeia de . . . - ..

. Disseminar o uso das informag¢des gerenciais
14 |Suprimentos 30
s Diminuir a Cobertura de Estoque a1 Garantir seguranca na guarda das informag¢des
. Fazer mapeamento de competencias de cargos

Maximizar os Contratos de Retorno N

16 32 |e fungdes

Fonte: Préprio autor (2022).
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Identificado e formulado os objetivos estratégicos, os quais foram integrados e

organizados a partir de vdrias perspectivas com base na causalidade, a empresa escolheu a mais

importante e passou a construir um mapa estratégico.

Na elaboracao foi debatido todo o processo de construcdo de um Balanced Scorecard,

defini¢do de perspectivas, metas estratégicas, indicadores de desempenho, metas e medidas a

serem atingidas.

Na implementacdo, a execucdo dos programas de acdo desenvolvidas na fase de

elaboragdo foram incorporados ao processo gerencial, no qual os gerentes de departamento e

de loja tomaram conhecimento dos indicadores e metas para acompanhamento e avaliagao.
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Posteriormente foram averiguadas as medidas faltantes, o alinhamento das metas
individuais, o desenvolvimento de sistema de informacdo e os sistemas de feedbacks. Por fim,
foram repassadas as recomendacdes do mapa estratégico da empresa varejista, compostas por
objetivos estratégicos, expressos em quatro perspectivas de gestdo, os quais devem indicar
como os resultados da empresa serdo obtidos, mostrando a conexdo entre as decisdes, 0 que
pode levar ao cumprimento da estratégia. O mapa estratégico fornece uma estratégia que
permite que os funciondrios facam mais contribuicdes com os ideais da organizacdo, podem
usar seu conhecimento para apontar melhorias.

Para e determinar os niveis superiores e inferiores das medidas, foi realizado uma
pesquisa na revista SuperHiper para andlise dos resultados dos periodos anteriores, permitindo
assim monitorar as prdticas e interesses atuais em relacdo a gestdo em vigor, possibilitando

comparar seu progresso gerenciado em relacdo a média do mercado.

O quadro 5 apresenta os indicadores do segmento supermercadista do ano de 2020.

Quadro 5 - Eficiéncia 500%*.

Faturamento  Nimerode  Nimero de frea Nimerode ~ Faturamento  Faturamento

bruto (em RS) lojas check-outs endas INcionarios loja 2020 check-out 2020
Total § Maiores 168.969.816.651 2138 24.223 4.966.880 260.540 79.031.720 6.975.594
Total 10 Maiores 207.713.208.249 2.109 33.085 6.188.420 339.082 16.675.234 6.278.169
Total 20 Maiores 242.455.180.682 341 41.420 1.336.354 419.438 17.043.213 5.819.121
Total 50 Maiores 288.241.130.119 5.625 95.595 8.835.702 539.336 51.244.041 5.184.178
Total 300 Maiores 351.771.924.824 1.550 17.028 11.300.505 120.940 46.592.308 4.566.806
Total 500 Maiores 359.470.714.788 1998 80.242 11.676.622 143.448 44.945.076 4.419.832

Fonte: Ranking Abras/SuperHiper (2021).

De acordo com o ranking Abras da revista SuperHiper no ano de 2020, o grupo das 500
empresas do segmento supermercadista obteve um aumento de 21,8 % no indicador faturamento
bruto. O faturamento por metro quadrado, cresceu 13,4%. J4 a relagcdo entre faturamento e
check-out contabilizou saldo positivo de 21%. O faturamento por funciondrio, por sua vez,
registrou crescimento de 11,6%.

J4 o grupo das 300 maiores empresas do ramo (Quadro 6) registrou um salto real de

17,5% sobre o ano anterior.
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Quadro 6 - Desempenho das empresas de 2014 a 2020.

300 MAIORES 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Faturamento(*) 233301 236.675 259.056 243301 261105 290.157 B2
Fat. deflacionado (**) 301.212 276.162 217829 252.212 210870 299471 351112
Fat. 2000 =100 226 201 208 189 203 22 264
% real anual 124 -83 06 92 14 106 175
20 MAIORES 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Faturamento(*) 168.994 165.024 180.088 159.289 175516 197.230 242 455
Fat. deflacionado (**) 218.229 192557 193138 165.119 162143 203561 242455
Fat. 2000 = 100 a1 209 210 179 198 22 263
Y% real anual 10,0 18 03 145 10,3 18 191
280 OUTRAS 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Faturamento(*) 64.044 71.651 78968 84.018 85.529 92921 109317
Fat. deflacionado (**) 82103 83.605 84.691 87.093 88.728 95910 109.317
Fat. 2000 =100 a1 280 284 29 297 32 366
% real anual 203 1l 13 28 19 81 140

Ano de 2020 niao deflacionado *Em milhdes **Valor e deflacionados.

Fonte: Ranking Abras/SuperHiper (2021).

O 1indice de lucro liquido do setor supermercadista em 2020 foi o melhor das dltimas
duas décadas, superando o resultado de 2019, que ja era o maior da série histérica Figura 5.
A margem de lucro dos supermercados chegou a 2,7% em 2020, um aumento de 0,3

ponto percentual em relacdo ao mesmo periodo anterior.

Figura 5 - Lucro liquido médio (%).
2,7
213 213 2,3 2,3 2’2 2’4

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Fonte: Ranking Abras/SuperHiper (2021).

De acordo com a pesquisa da revista SuperHiper 2020, apesar da queda de 1% na
quantidade de lojas operadas pelas 300 maiores, a drea de vendas conjunta deste grupo cresceu
7,9%, chegando a 11,3 milhdes de metros quadrados, sinalizando que esta faixa de empresas
tem operado estruturas maiores, com destaque para o aumento da presenca do formato atacarejo
neste grupo. Este movimento, naturalmente, se reflete na média da 4rea de vendas (m2) por
loja, que ficou 9% maior, bem como na média de drea de vendas por checkout, que registrou
alta de 8%. No total, estes estabelecimentos operam mais de 77 mil check-outs e empregam

720,9 mil colaboradores, um contingente de 8,4% superior ao contabilizado na pesquisa
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anterior, dado que, consequentemente, impactou positivamente os indicadores de funciondrios

por check-out e funciondrios por cada 100 metros quadrados.

O quadro 7 apresenta indices de eficiéncia, possibilitando a comparagdo de alguns

indicadores de processos internos e financeiros da empresa.

Quadro 7- Melhores por indice de eficiéncia (em R$).

Faturamenfo Faturamento Faturameznto
por funcionario por check-out por m
Classificacdo Ano Més Ano Més Ano Més
1235 648.537 54.045 5472107 456.059 34019 2835
623102 493.282 41107 4.371.856 364.321 17T 2.643
112 3 208 432.351 36.029 4168203  347.350 30265 2522
2123502 381.929 31.827 3.230.515 269.210 30542 2545
512 1008 350.377 29198 3213477 261790 29980 2498
1012 3 2002 356.359 29.697 2.864.289  238.691 23.094 1925
2012 a 300¢ 333.619 21.802 2532597  211.050 21783 1815
300 maiores (2020) 487.935 6.168.407  514.034
300 maiores (2019) 436,514 36.376 3761534 313.461 21700 2308
Fonte: Ranking Abras/SuperHiper (2021).
Quadro 8 - Dados fisicos 2020.
300 20 280
Bados Maiores Maiores Demais
N° de check-outs 77.028 41420 35.608
Check-outs por loja 10,2 132 81
N° de funcionarios 720940 419438 301.502
Funciondrios por check-out 94 101 8.5
Funciondrios (por 100m?) 6.4 5.7 16
Area de vendas (m?) 11.300.505 7.336.354 3.964.151
Area de vendas (m?) por check-outs 146,7 1771 m,.3
N° de lojas 7550 3147 4403
Area de vendas (m?) por loja 1497 2.331 900

Fonte: Ranking Abras/SuperHiper (2021).

Para determinar os demais niveis dos indicadores apresentados nas quatros perspectivas do

Balanced Scorecard, foi analisado a situacdo atual de cada indicador na empresa e em conjunto

com o sécio administrador definiu-se os niveis superior e inferior.

Apds a conclusdo do painel de desempenho da empresa varejista, no conceito de

aprimoramento da abordagem BSC proposta por Petri (2005), as etapas de estruturacdo e

avaliacdo foram aprimoradas. Em relacdo a melhoria da fase de estruturacdo, foram
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estabelecidos niveis de referéncia no painel de desempenho e foram determinadas as metas em
cada um dos indicadores, conforme apresentado no quadro 12.
Na figura 5 pode-se observar com mais clareza o Balanced Scorecard inserido na

estratégia da organizacao, o qual serd proposto a empresa foco desta referida pesquisa.

Figura 5 - Balanced Scorecard.

MISSA0
Por que existimos

VALORES > | PLANEJAMENTO
0 que é importante para nos ESTRATEGICO

VISA0
0 que queremos ser —

POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como ‘foco’?

ANALISE DE AMBIENTES (| ESTRATEGIA
Onde estamos mseridos?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais s areas ou processos tém atencao redobrada? | _J

MAPA ESTRATEGICO |
Traduz a estratégia L | BSC
BALANCED SCORECRD
Mensuragdo e foco _
METAS E INICIATIVAS OPERACAO
O que precisamos fazer

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 35).

De acordo com Kaplan e Norton (2004) a estratégia ndao € um processo gerencial isolado,
€ uma das etapas de um processo continuo e ldgico, que movimenta toda a organizacao, e €

baseada em cinco principios da organizacdo focalizados na estratégia (Figura 6).



41

Figura 6 - Principios da organizacdo focalizados na estratégia.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 19).

A preparacido do mapa estratégico e do BSC obedece ao primeiro principio de uma
organizagdo centrada na estratégia, que € traduzir a estratégia em terminologia operacional. De
acordo com Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico do Balanced Scorecard fornece um
modelo (Figura 7) que demonstra como a estratégia liga os ativos intangiveis aos processos que
criam valor.

Na perspectiva financeira da empresa varejista em estudo, foram considerados os

resultados de crescimento da lucratividade e gera¢do de valor para o acionista, 0s quais sao
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indicadores que mostram se a estratégia da organizagdo estd caminhando para o sucesso ou para
o fracasso.

A perspectiva do cliente determina a proposta de valor para os clientes-alvo. Uma
proposta de valor fornece contexto para um ativo intangivel criar valor. A correspondéncia
consistente de atividades e habilidades junto a propostas de valor para com os clientes sdo a
esséncia da implementac¢do da estratégia. Petende-se com a andlise, melhorar o relacionamento
e a satisfacdo dos clientes e aumentar o reconhecimento da marca, para transformar o valor
potencial dos ativos intangiveis em valor tangivel.

A perspectiva dos processos internos ird criar valor identificando os processos que
transformardo ativos intangiveis em resultados para os clientes e em resultados financeiros.
Pretende-se melhorar a gestdo de compras, a gestdo or¢amentdria, a gestdo da qualidade e
aperfeicoar os processos regulatérios e sociais.

Na perpectiva do aprendizado e crescimento, se definiu os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. O capital humano, o capital da informagdo e o capital
organizacional sdo necessdrios para sustentar os processos internos de criacdo de valor. Na
empresa varejista pretende-se desenvolver o capital humano, melhorar a comunicagdo
organizacional e melhorar a gestdo das informacdes.

As metas nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard foram definidas em conjunto
com a média gerencia, analisando e elencando as deficiencias da empresa, para escolha das
metas foi analisado se associam por causa e efeito, para gerar contribui¢des ao planejamento
estratégico da empresa. Do topo, tendo uma missao e visdo claramente definidas da empresa,
parte-se da hipdtese de que os resultados financeiros s6 serdo alcancados se os clientes
estiverem satisfeitos. Os processos internos criam e implementam uma proposta de valor para
os clientes. Alinhar as metas nessas quatro perspectivas € o ponto de partida para criar valor e
ter uma estratégia focada com consciéncia interna. Essa arquitetura de causa e efeito,
combinando quatro perspectivas, fornece a estrutura em torno da qual o mapa estratégico €
desenhado (Figura 8).

Para a empresa em estudo as iniciativas foram formuladas apds a defini¢do do plano
estratégico da empresa, com a proposta de se alcangar o que foi definino e planejado, definiu-
se seus objetivos estratégicos e metas € 0s meios para se atingir.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a formulacao de iniciativas visa a consecugdo dos
objetivos, que sdo estabelecicidas através de metas para as perspectivas financeira, dos clientes,
dos processos internos, e de aprendizado e crescimento. A administracdo pode avaliar se as

iniciativas atuais atingiram seus objetivos ou se novas iniciativas serdo necessdrias. Depois que
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o BSC estiver articulado a estratégia da empresa e identificado os vetores para a sua

concentracdo, as empresas podem identificar novas estratégias, realizar melhoria continua e

alinhar os investimentos.

Figura 7 - Mapa estratégico e o scorecard.
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Fonte: Adaptado de Kaplan (2001, p. 82) do case Petrobras.

Quanto a hierarquia das perspectivas, no mapa estratégico, optou-se em propor um

diagrama de causa e efeito, de acordo com os objetivos estratégicos da empresa. Essas acoes
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visam a um aumento da efici€ncia operacional e gerencial nas quatros perspectivas do Balanced
Scorecard.

Para representar a contribui¢ao global foram apuradas as taxas de compensagao, ou seja,
o peso que cada indicador representa em relagdo ao respectivo objetivo e, por sua vez, quanto
cada objetivo colabora em relacdo a respectiva perspectiva, bem como formada a pontuagdo
para o modelo global. Na elaboracdo do modelo global, foi definida a pontuacio do Statu Quo

e a pontuacdo da meta, utilizando a equa¢do matematica apresentada equagao 1.

Equacgdo 1: Férmula de agregacdo aditiva

n
V (a) E w..v.(a)
i=1
Onde:
V(a) = Valor Global da a¢do a.
vl(a), v2(a), ... vin(a) = Valor parcial da a¢@o a nos critérios 1, 2, ..., n.
wl, w2, ..., wn = Taxas de Substitui¢do dos critérios 1, 2, ..., n.

n = ndamero de critérios do modelo.

Fonte: Extraido de Bana e Costa e Vanisck (1995).

Com utilizagdo da férmula de agregacdo aditiva apresentada, conseguiu-se refinar a
informacao do painel de desempenho balanceado, podendo ajustar as iniciativas e verificar qual
a contribui¢do e possivel custo.

Nesta sub etapa, identificou-se as fungdes de valor, que sdo formas de expressar
matematicamente, por meio de graficos ou escalas numéricas, as ponderacoes de valor dos
gestores sobre um algum indicador. Nesse sentido, Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001)
afirmam que uma fun¢do de valor € um instrumento ponderado correspondente, pelos atores,
para auxiliar a articulacdo de suas preferéncias, aceitando avaliar agdes potenciais, segundo um

certo do ponto de vista.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O mapa estratégico sugere que a estratégia da organizagdo se expressa por meio
das visdes que a organizacao considera relevantes, comprovando um conjunto de metas
conectadas por premissas estratégicas. O mapa estratégico (Figura 8) representa a base da
constru¢cdo do BSC relacionado a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON, 2000).

Figura 8 - Mapa estratégico empresa varejista.

MIS5A0 Promover o consumo de alimentos encantando os clientes de todas as classes sociats.
VISAO Liderar o mercado que atuamos, sendo reconhecidos pela movagio e valorizagio de clientes e colaboradores
ESTRATEGIA Especialista no varejo alimentar, com ambigio de ranquear entre as 10 matores empresas do varejo nacionais,

com exceléncia produtiva de expansio na regido Sul do Brasil.

PERSPECTIVA
FINANCEIRA Avmentar a receita Aumentar a rentabilidade
bruta e lucratividade 4 _— para acionistas 4
PERSPECTIVA
CLIENTES Hraeis — Melaoraro
reconhecimento da marca relacionamento e
i 4 satisfacdo dos ‘clientes

PERSPECTIVA ! |
PROCESS0S Melhorar a gestio de Melhorar processos Lt ekl Melhorara gestio de

qualidade regulatorios e sociais B compras
PERSPECTIVA
APRENDIZADO Melhorar a gestdo de Melhorgr a,, Desenvolver capital

: % comusicagdo T hamano

organizacional

VALORES Etica, respeito, exceléncia, cooperagio, comprometimento e sustentabilidade

Fonte: Adaptado do modelo do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 33).

Na montagem do mapa estratégico da empresa foram identificados onze objetivos
estratégicos incorporados a cada perspectiva do Balanced Scorecard.

Para construir o mapa estratégico da empresa varejista foi realizado reunides com
os gestores da empresa, nas quais buscou-se entender melhor o seu posicionamento
estratégico e os direcionamentos que a empresa pretende tomar para 0s proximos anos.

A elaboracdo do mapa estratégico, a partir das diretrizes estratégicas da empresa
varejista e com base nas perspectivas do BSC, subsidiou a elaboracdo de indicadores e

metas.
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A decisdo da utilizacdo da ferramenta de avaliagdo Balanced Scorecard foi
definida com o objetivo de garantir o alinhamento estratégico e implantar um novo
modelo de organizagdo e gestdo, dando uma visdo integrada do desempenho da empresa,
0 BSC leva a criacdo de uma rede de indicadores de desempenho que deve atingir todos
os niveis organizacionais, tornando-se assim uma ferramenta para comunicar e promover

o comprometimento geral com a estratégia da empresa varejista.

4.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para a empresa em estudo foi necessdrio escolher medidas estratégicas mais
adequadas ao seu planejamento estratégico, esse conjunto de medidas e objetivos
estratégicos estdo ligados a diferentes conjuntos de métricas para assim medir e
acompanhar o seu progresso.

Para que os objetivos estratégicos da empresa varejista sejam consistentes com 0s
objetivos estratégicos dos departamentos, as metas estabelecidas servirao de referéncia
para a construcao de objetivos que compdem o mapa estratégico. Estes estdo enquadrados
em perspectivas definidas como financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem

e crescimento.

4.1.1 Perspectiva financeira

Primeiro a perspectiva financeira, que define as expectativas ou necessidades das
partes interessadas financeiramente. Nessa perspectiva, definiu-se como a estratégia
contribuird para a melhoria dos resultados financeiros da empresa varejista e as metas e
objetivos foram relacionados a gerar valor para o acionista, para a receita e a
lucratividade.

Quanto aos objetivos estratégicos necessarios para o alcance das metas expostas
no quadro 5, definiu-se as iniciativas estratégicas para crescer a receita operacional bruta:
(i) abertura de novas filiais; (i1) promover acdes de vendas agregadas; (iii) desenvolver
novos canais de vendas (televendas, e e-commerce) reduzir a estrutura de despesas (i)
implantar a gestdo orcamentaria; (i) revisar processos administrativos € operacionais;
melhorar o resultado liquido: (i) identificar quais sdo as mercadorias mais rentaveis; (ii)
promover nas lojas os produtos com maior rentabilidade;(iii) investir na marca prépria;

aumentar a captacao de recursos (Acordos comerciais, verbas e bonificagdes): (1) rever e



47

adequar os contratos de acordo comerciais; (ii) alugar espagos para lojas de apoio nas
novas filiais ; (iii) alugar espacos nas lojas para publicidade dos fornecedores; efetuar
investimentos estratégicos: (1) Realizar estudo de viabilidade para novas filiais; (ii) captar
recursos para investimento; buscar equilibrio do fluxo de caixa: (i) seguir e respeitar o
planejamento estratégico; (ii) aumentar o prazo de pagamento dos fornecedores;

No quadro 5 apresenta-se o mapa da perspectiva financeira, com os objetivos
estratégicos definidos, a medida indicador, a base que foi extraido as informacdes e a
unidade de medida. Foi extraido os valores referenciais dos anos de 2020 e 2021 da base
de informagdes e em conjunto com os gestores da empresa e analisando as referéncias do
mercado atual, assim foi definido os niveis superior e inferior adotados como referéncia
a cada indicador de desempenho.

Na perspectiva financeira buscou-se vincular elementos financeiros com a
estratégia da empresa varejista, contribuindo para o aperfeicoamento da empresa, e
enfatizando no desenvolvimento de objetivos e iniciativas para atender o compromisso

da empresa com 0s acionistas.

4.1.2 Perspectiva dos Clientes

Essa € a perspectiva que traduz a estratégia de mercado da empresa varejista em
metas detalhadas e especificas. E sobre como a empresa se comportard no mercado e
como se relacionara com os seus clientes. Portanto, os indicadores relacionados ao cliente
tendem a analisar os aspectos do relacionamento da empresa com os seus clientes e
analisar e monitorar como esta a percepc¢ao da sua marca perante os seus clientes.

Quanto as iniciativas estratégicas para a perspectiva de clientes no quadro 7 a
empresa determinou como objetivo manter e atrair novos clientes: (i) treinar os
colaboradores para atender bem os clientes; (ii) oferecer para os clientes precos atrativos
e competitivos com o mercado; transformar seus clientes em fas: (i) promover agoes
sociais nas cidades com lojas instaladas; (ii) incentivar os clientes a utilizarem o cartdao
de fidelidade e o private label; (iii) oferecer produtos com qualidade e com preco
competitivo; e fortalecer o canal de vendas no e-commerce: (i) ampliar os canais de
divulgacdo do e-commerce; (ii) realizar ofertas especiais neste canal;

No quadro 6 apresenta-se o mapa da perspectiva clientes, com os objetivos
estratégicos definidos, a medida indicador, a base que foi extraido as informacdes e a

unidade de medida. Foi extraido os valores referenciais dos anos de 2020 e 2021 da base
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de informagdes e em conjunto com os gestores da empresa e analisando as referéncias do
mercado atual, assim foi definido os niveis superior e inferior adotados como referéncia
a cada indicador de desempenho.

Na perspectiva do cliente a empresa pretende medir o valor e a qualidade
atribuidos aos clientes, buscar respostas de como a organizagdo os atende e como € a
resposta as necessidades especificas do cliente. Essas sdo questdes vitais para a

sobrevivéncia e o crescimento da empresa.

4.1.3 Perspectivas dos Processos internos

Para a perspectiva dos processos internos apresentado no quadro 6, a empresa
buscou apresentar componentes importantes na estratégia organizacional, gerar e fornecer
valor para os clientes, melhorar os processos, reduzindo os custos e reduzir os
desperdicios.

Essas acdes também visam melhorar o controle e evitar possiveis erros nos
processos.

Quanto as iniciativas estratégicas para a perspectiva de processos internos, a
empresa determinou como objetivo a revisdo € o complemento do planejamento: (i)
implantar o BSC na empresa; (ii) realizar revisdes periodicas das métricas estabelecidas;
melhorar o controle orcamentdrio: (i) implantar o plano orcamentdrio; (ii) estabelecer
medidas de acompanhamento do plano or¢amentdrio; melhorar a rotatividade dos
estoques: (i) melhorar a eficiéncia da logistica; (ii) implantar sistema de estoques
integrado com os fornecedores; melhorar o controle das perdas de estoques: (1) implantar
controle orcamentario de compras; (ii) monitorar os produtos com maior perda; melhorar
os processos da cadeia de suprimentos: (i) identificar os produtos com estoques abaixo da
cobertura; (i1) rever parcerias comercias; Diminuir cobertura de estoques: (i) identificar
os produtos com cobertura de estoques acima da demanda; (i1) promover acdes comercias
para equilibrar os niveis de estoques; prazo médio de pagamento: (i) rever contratos
comerciais; (ii) solicitar aos fornecedores maior prazo de pagamento; praticas
trabalhistas: (i) monitorar o nimero de horas extras; (ii) implantar politicas de horas
extras; (ii1) monitorar as justificativas das horas faltas.

Na gestdo orcamentdria realizar um acompanhamento dos indicadores, para
mensurar se o que o foi or¢ado estd dentro de uma realidade praticdvel na empresa no

mercado.
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O enfoque nos processos internos da gestdo de compras e gestao de estoques, visa
melhorar a rotatividade nos estoques no menor tempo possivel, melhorar o controle e
reduzir as perdas de mercadorias, e identificar e promover acdes para os produtos com
pouca movimentacao.

Para melhorar os processos da cadeia de suprimentos, foram estabelecidas como
medidas de acompanhamento o indicador de ruptura das lojas. Esse indicador visa uma
resposta mais rapida no atendimento das necessidades dos clientes.

Com o objetivo de melhorar o fluxo de caixa da empresa, pretende-se aumentar o
prazo médio de pagamento e diminuir a cobertura de estoques.

Quanto aos processos regulatérios a empresa busca atender da melhor forma
possivel as boas préticas trabalhistas, acompanhando e monitorando os registros das horas
trabalhadas, e o indice de absenteismo dos colaboradores.

No quadro 7 apresenta-se 0 mapa da perspectiva dos processos internos, com os
objetivos estratégicos definidos, a medida indicador, a base que foi extraido as
informagdes e a unidade de medida. Foi extraido os valores referenciais dos anos de 2020
e 2021 da base de informagdes e em conjunto com os gestores da empresa e analisando
as referéncias do mercado atual, assim foi definido os niveis superior e inferior adotados
como referéncia a cada indicador de desempenho.

A empresa em questdo, para garantir que seu planejamento estratégico seja
seguido, pretende monitorar ¢ acompanhar o seu plano, realizando revisdes e

complementos necessarios.

4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para a perspectiva do aprendizado e crescimento apresentado no quadro 7, a
empresa ird promover iniciativas que valorizem os ativos intangiveis da organizacao. Eles
estdo divididos em capital humano (habilidades e talentos basicos) estratégia de suporte,
capital de informagdo (disponibilidade de sistemas e infraestrutura da informacao) e
capital organizacional (cultura e capacidades para mobilizar e manter estratégia), que sao
consistentes com a sua estratégia. Desta forma, as visdes no mapa estratégico da empresa
varejista sdo voltadas para treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores.

Foram definidas ainda, as seguintes iniciativas estratégicas relacionadas ao capital

humano e a comunicagao organizacionais para o alcance dos objetivos propostos:
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desenvolver e capacitar os colaboradores com base em competéncia estratégicas: (i)
realizar treinamentos especificos direcionado ao cargo do colaborador; contratar e reter
profissionais: (i) contratar profissionais que partilham os mesmos valores da empresa; (ii)
desenvolver os colaboradores para que possam assumir funcdes com maior
responsabilidade; promover a satisfacdo dos profissionais: (i) implantar politica de
cargos e saldrios; (i) disponibilizar beneficios aos colaboradores(alimentacao, plano de
saude, descontos em compras na empresa, bolsas estudo); (ii1) premiar os colaboradores
por metas atingidas; consolidar a cultura de foco em resultados: (i) tornar claro aos
colaboradores a estratégia da empresa; (ii) divulgar as metas competentes a cada setor;
promover a comunicagdo organizacional transparente e eficiente: (1) divulgar as agdes
internas aos colaboradores através de web site e grupos de relacionamentos da empresa;
disseminar o uso das ferramentas e informagdes gerenciais: (i) disponibilizar acesso aos
colaboradores a ferramentas de acompanhamento dos indicadores.

No quadro 8 apresenta-se o mapa da perspectiva aprendizado e crescimento, com
os objetivos estratégicos definidos, a medida indicador, a base que foi extraido as
informacdes e a unidade de medida. Foi extraido os valores referenciais dos anos de 2020
e 2021 da base de informagdes e em conjunto com os gestores da empresa e analisando
as referéncias do mercado atual, assim foi definido os niveis superior e inferior adotados
como referéncia a cada indicador de desempenho.

Com isso, além de ajustar o planejamento or¢amentdrio e financeiro e as
prioridades da organizagdo a estratégia, o Balanced Scorecard permite que os
responsaveis por cada funcio na organizagdo saibam como podem contribuir com suas

atividades para que a empresa amplie as possibilidades de alcancar a visdo desejada.



Quadro 9 - Mapa Estratégico Perspectiva Financeira

PERSPECTIVA | OBJETIVOS | Medida /Indicador Base da Informacao Unid. 2020 2021 Nivel Nivel
Superior Inferior
1- Crescer ROB DRE % 51,88 44,29 50 20
Faturamento
2- Reduzir Desp Oper Total Desp Op T/ROB % 13,03 13,07 13 18
Estrutura de
Despesas Desp Identif Desp Identif / ROB % 11,34 11,51 11 13
Desp Comuns Desp Comum / ROB % 1,69 1,56 1,50 1,80
" ROB / Qtd Check - | ROB / Qtd Check - outs R$ 4.432.068 4.965.793 5.400.000 4.100.000
g outs
o 5 Faturamento por Faturamento / Qtde R$ 494.093 559.514 640.000 430.000
= < Colaborador Colaboradores Ativos
8 8 3- Resultado | Result Liquido / ROB DRE % 5,21 4,82 6,0 2,7
<Zﬂ g Liquido
Z & 4- Maximizar Arrecadacdes com DRE R$ 3,14 3,15 3,50 3,00
- ,c% Outras Receitas | Verbas, Rapel, Bonif
> e Tabléides
— 5- Efetuar Cronograma de Cronograma de % 80 100 100 90
Investimentos execucao execucao
Estratégicos -
Novas Unidades
6- Lucratividade Margem de R$/ROB % 19,56% 18,90% 20% 19%
dos Produtos Contribuicao
7- Buscar EBITDA /ROL DRE % 8,07% 7,62% 8,50% 7,50%
Equilibrio do
Fluxo de Caixa Juros Pagos sobre DRE % 0,53% 0,45% 0,70% 0,40%
ROB

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).




Quadro 10 - Mapa Estratégico Perspectiva do Cliente.

PERSPECTIVA OBJETIVOS Medida/Indicador Base da Unid. 2020 2021 Nivel Nivel
Informacao Superior Inferior
1 - Manter e atrair novos | Quantidade de Clientes Quantidade de Numero 24.034.274 | 30.034.002 | 40.000.000 | 37.000.000
° Clientes ativos clientes atendidos
3
O Valor médio das Ticket médio das Valor 98,77 114,18 125,00 120,00
; compras dos clientes compras
95
58} 8 efetuadas pelos
E g clientes
m
- :%j 2 - Transformar Clientes | Nivel de satisfacdo dos Resultado da %o Sem dados 88,80 90 80
© g em fas Clientes pesquisa de
S satisfacfio
& 3 - Fortalecer o canal de | Quantidade de Vendas Pedidos de Numero 14706 23295 30000 28000
— vendas no E-commerce no E-commerce compras
efetivadas

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).




Quadro 11 - Mapa Estratégico Perspectiva Processos Internos.

PERSPECTIVA TEMA OBJETIVOS Medida/Indicador Base da Unid. 2020 2021 Nivel Nivel
ESTRATEGICOS Informacio Superior | Inferior
1- Planejamento 1- Revisdo e Implantagcdo BSC Conclusido da % Sem sem 100 90
Estratégico Complemento do implementacdo dados dados
Planejamento
2- Gestao 1- Melhorar o Orcado X Realizado | Valor Orcado/ Valor % 83 87 100 90
Orcamentdria Controle Realizado
Orcamentdrio
3- Gestdo de 1- Melhorar a Produtos sem Itens sem giro / Itens % Sem 4,57 3 4,50
Estoques rotatividade nos movimentag¢ao Totais dados
estoques
" 2- Melhorar o Perdas de Estoque Saldo de Perdas / % 1,41 1,17 1 1,20
o Controle das ROB
E Perdas de
= Estoques
E 3- Melhorar os Indice de Ruptura Qtde itens sem % 8,35 8,04 5 8
8 Processos da Lojas estoque / Qtde itens
2 Cadeia de do Mix
0 Suprimentos
8 4- Gestdo de 1- Diminuir a | Cobertura de Estoque | Estoque Médio / Dias 33 32 25 32
& Compras Cobertura de CMV Médio x 30
Estoque
2- Prazo Médio de Prazo Médio de (Valor da NF*Dias Dias 53 55 60 55
Pagamento Pagamento de prazo) / Valor NF
5 - Processos 1- Préticas Horas Extras Sistema do Ponto Qtd. 88949 114353 | 120.000 | 115.000
regulatérios trabalhistas Horas
Absenteismo Sistema do Ponto Y% 21,57 19,25 15 19

(Horas Faltas /
Horas Totais)

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
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Quadro 12 - Mapa Estratégico Perspectiva Aprendizado e Crescimento.

54

PERSPECTIVA TEMA OBJETIVOS Medida / Base da Unid. 2020 2021 Nivel Nivel
ESTRATEGICOS Indicador Informacao Superior | Inferior
1- Capital Humano 1- Desenvolver e Cumprir Horas cumpridas % 83 89 100 90
Capacitar os cronograma de versus horas
colaboradores com | treinamento estimadas
base em
Competéncias
o Estratégicas
= 2- Contratar e Turnover Sistema Sénior % 5,84 5,32 4 5
Z T
m Reter Profissionais (Qtde
E desligamentos /
8 Quadro Ativo)
[&J 3- Promover Pesquisa de Resultado da Nota sem 7.1 8 7
O satisfacdo dos Clima Pesquisa dados
; colaboradores
m 4- Consolidar a % Atingido Orcado versus % 86,32 88,54 95 90
% cultura de foco em das Metas realizado
N resultado Anuais
% 2- Comunicacao 1- Promover Integracdo de | Lista de presenca % sem sem 100 95
Eé Organizacional Comunicacio novos dados dados
A Organizacional | colaboradores
< Transparente e
Eficiente
2- Disseminar o Uso da Qtde de usuarios do %0 sem 100 100 95
uso das ferramenta BI BI/ Quadro da dados
informacdes Lideranca
gerenciais

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).



Quadro 13 - Mapa corporativo empresa varejista

PERSPECTIVA | OBJETIVOS | Medida/Indicador | Base da Informacao | Unid. Nivel Nivel Status Quo | Pontuacdo | Pontuacdo | Pontuacao Status | Pontuacio | Meta 2022 | Pontuacio INICIATIVAS
Superior | Inferior 2020 Nivel Ref. Nivel Ref. SQ 2021 | Quo 2021 | Status Quo Meta 2022
Superior Inferior 2021
1- Crescer ROB DRE % 50 20 51,88 100 0 106 44,29 81 35 50 (i) abertura de novas filiais; (ii) promover acdes de vendas
Faturamento ROB/Qtd Check - ROB/Qtd Check - R$ 5.400.000 | 4.100.000 | 4.432.068 100 0 26 4.965.793 67 5.300.000 92 agregadas; (iii) desenvolver novos canais de vendas
2 outs outs (televendas, e e-commerce);
m Faturamento por Faturamento/Qtde R$ 640.000 430.000 494.093 100 0 31 559.514 62 600.000 81
E Colaborador Colaboradores Ativos
M 2- Resultado | Result Liquido/ROB DRE % 6,0 2,7 5,21 100 0 76 4,82 64 5,30 79 (1) implantar a gestdo or¢amentaria; (ii) revisar processos
. 2 Liquido administrativos e operacionais;
m ,m 3- Maximizar Arrecadagdes com DRE R$ 3,50 3,00 3,14 100 0 28 3,15 30 3,30 60 (i) rever e adequar os contratos de acordo comerciais; (ii)
= m Outras Receitas | Verbas, Rapel, Bonif alugar espagos para lojas de apoio nas novas filiais; (iii)
.m m e Tabléides alugar espagos nas lojas para publicidade dos fornecedores.
P
m © 4- Margem de R$/ROB % 20 19 19,56 100 0 56 18,90 -10 19,50 50 (i) identificar quais sdo as mercadorias mais rentaveis; (ii)
s Lucratividade Contribuicio promover nas lojas os produtos com maior
8 dos Produtos rentabilidade;(iii) investir na marca prépria;
W 2- Reduzir Estrutura de Desp Oper Total Desp Op T/ROB % 13 18 13,03 100 0 99 13,07 99 13 100 (i) implantar a gestdo or¢amentaria; (ii) revisar processos
m\ Despesas administrativos e operacionais;
1~ Desp Identif Desp Identif / ROB % 11 13 11,34 100 0 83 11,51 75 11,25 88
m
M Desp Comuns Desp Comum / ROB % 1,50 1,80 1,69 100 0 37 1,56 80 1,53 90
m 5- Efetuar Cronograma de Cronograma de % 100 90 80 100 0 -100 100 100 100 100 (i) Realizar estudo de viabilidade para novas filiais; (ii)
Investimentos execucdo execucdo captar recursos para investimento
Estratégicos - Novas
Unidades
7- Buscar Equilibrio do EBITDA /ROL DRE % 8,50 7,50 8,07 100 0 57 7,62 12 8 50 (i) seguir e respeitar o planejamento estratégico; (ii)
Fluxo de Caixa aumentar o prazo de pagamento dos fornecedores;
Juros Pagos sobre DRE % 0,70 0,40 0,53 100 0 43 0,45 17 0,45 17
ROB
° 1 - Manter e Quantidade de Quantidade de Nuamero | 40.000.000 | 37.000.000 | 24.034.274 100 0 -150 30.034.002 -150 39.000.000 67 (i) treinar os colaboradores para atender bem os clientes;
g atrair novos Clientes ativos clientes atendidos (i1) oferecer para os clientes precos atrativos e competitivos
S Clientes Valor médio das Ticket médio das Valor 125,00 120,00 98,77 100 0 -150 114,18 -116 122 40 com o mercado;
m o compras dos clientes | compras efetuadas
m m pelos clientes
g > @ 2 - Transformar | Nivel de satisfagdo | Resultado da pesquisa % 90 80 80 100 0 0 88,80 88 85 50 (i) promover acdes sociais nas cidades com lojas
.m = Clientes em fas dos Clientes de satisfacdo instaladas; (ii) incentivar os clientes a utilizarem o cartdo
m % de fidelidade e o private label; (iii) oferecer produtos com
& qualidade e com preco competitivo;
@
M 3 - Fortalecer o canal Quantidade de Pedidos de compras | Numero 30000 28000 14706 100 0 -150 23295 -150 29000 50 (i) ampliar os canais de divulgacdo do e-commerce; (ii)
m de vendas no E- Vendas no E- efetivadas realizar ofertas especiais neste canal;
@) commerce commerce
=) 1- Revisdo e Implantagdo BSC Conclusio da % 100% 90% 90% 100 0 0 90% 0 100% 100 (i) implantar o BSC na empresa; (ii) realizar revisdes
. § | Complemento implementacdo periddicas das métricas estabelecidas;
o -~ .m do
M m Planejamento
2 =
Z S | 1-Melhorar o | Orgado X Realizado | Valor Orgado/ Valor % 100% 90% 83% 100 0 -70 87% -30 93% 30 (i) implantar o plano or¢amentario; (ii) estabelecer medidas
% S Controle Realizado de acompanhamento do plano orcamentario;
2 O { Orcamentdrio
@ 2 . | 1-Melhorar a Produtos sem Itens sem giro / Itens % 3% 4,50% 4,50% 100 0 0 4,57% -5 4% 33 (i) melhorar a eficiéncia da logistica; (ii) implantar sistema
m :m W rotatividade movimentacio Totais de estoques integrado com os fornecedores;
W s S nos estoques
S 3
o
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2- Melhorar o Perdas de Estoque Saldo de Perdas / % 1% 1,20% 1,41% 100 0 -105 1,17% 15 1% 100 (i) implantar controle orcamentario de compras; (ii)
Controle das ROB monitorar os produtos com maior perda;
Perdas de
Estoques
3- Melhorar os | Indice de Ruptura Qtde itens sem % 5% 8% 8,35% 100 0 -12 8,04% -1 6% 67 (i) identificar os produtos com estoques abaixo da
Processos da Lojas estoque / Qtde itens cobertura; (ii) rever parcerias comerciais;
Cadeia de do Mix
Suprimentos
1- Diminuir a Cobertura de Estoque Médio / Dias 25 32 33 100 0 -14 32 0 28 57 (i) identificar os produtos com cobertura de estoques acima
3 Cobertura de Estoque CMYV Médio x 30 da demanda; (ii) promover acdes comerciais para equilibrar
c & Estoque os niveis de estoques;
S a
55
<+ O | 2- Prazo Médio Prazo Médio de (Valor da NF*Dias de | Dias 60 55 53 100 0 -40 55 0 60 100 (i) rever contratos comerciais; (ii) solicitar aos
de Pagamento Pagamento prazo) / Valor NF fornecedores maior prazo de pagamento;
m 2 1- Praticas Horas Extras Sistema do Ponto Qtde 120.000 115.000 88949 100 0 -150 114353 -13 115000 0 (i) monitorar o nimero de horas extras; (ii) implantar
35 trabalhistas Horas politicas de horas extras; (iii) monitorar as justificativas das
m = Absenteismo Sistema do Ponto % 15% 19% 21,57% 100 0 -64 19,25% -6 15% 100 horas faltas.
A Mc (Horas Faltas / Horas
n = Totais)
1- Desenvolver | Cumprir cronograma Horas cumpridas % 100% 90% 83% 100 0 -70 89% -10 100% 100 (1) realizar treinamentos especificos direcionado ao cargo
e Capacitar os de treinamento versus h do colaborador;
colaboradores oras estimadas
com base em
Competéncias
Estratégicas
g 2- Contratar e Turnover Sistema (Qtde % 4% 5% 5,84% 100 0 -84 5,32% -32 4,50% 50 (i) contratar profissionais que partilham os mesmos valores
m m Reter desligamentos / da empresa; (ii) desenvolver os colaboradores para que
W m Profissionais Quadro Ativo) possam assumir fun¢des com maior responsabilidade;
= s
W Famw 3- Promover Pesquisa de Clima | Resultado da Pesquisa | Nota 8 7 7 100 0 0 7,1 10 8 100 (i) implantar politica de cargos e saldrios; (ii) disponibilizar
M - satisfacdo dos beneficios aos colaboradores (alimentagdo, plano de sauide,
O colaboradores descontos em compras na empresa, bolsa estudo); (iii)
M premiar os colaboradores por metas atingidas;
@
m 4- Consolidar a % Atingido das Orcado versus % 95% 90% 86,32% 100 0 -74 88,54% -29 95% 100 (i) tornar claro aos colaboradores a estratégia da empresa;
A cultura de foco Metas Anuais realizado (ii) divulgar as metas competentes a cada setor;
Z em resultado
DDM 1- Promover | Integracdo de novos Lista de presenca % 100% 95% 95% 100 0 0 95% 0 100% 100 (i) divulgar as acdes internas aos colaboradores através de
M o — | Comunicagio colaboradores web site e grupos de relacionamentos da empresa;
‘S, € | Organizacional
.m .m Transparente e
S 8 gy
m N Eficiente
an Mc 2- Disseminar | Uso da ferramenta Qtde de usuarios do % 100% 95% 95% 100 0 0 100% 100 100% 100 (i) disponibilizar acesso aos colaboradores a ferramentas de
& 5 o uso das BI BI/ Quadro da acompanhamento dos indicadores.
informacdes Lideranca
gerenciais

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
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Em relacdo a busca de sinergias através do alinhamento da empresa a estratégia,
observou-se que, no atual estdgio em que se encontra, a utilizacdo do BSC para a geracao
de sinergias entre as unidades de negdcios, departamentos ou entre dreas ainda € limitada,
devendo ser encal¢ada a medida que se consiga desdobrar os mapas de estratégia e BSC
nas diferentes unidades, areas e equipes.

Em relacdo a melhoria da etapa de avaliacdo, foi elaborada a avaliagdo geral, que
consiste em utilizar a equacdo matemdtica de féormula de agregacdo aditiva Statu Quo. O
uso desta férmula de agregagdo aditiva possibilitou refinar as informag¢des do painel de
desempenho, bem como da pontuacao corrigida do status quo e a meta atribuida para que
na proxima etapa, seja possivel a representacdo gréafica do desempenho atual e proposto,
e para que seja mais compreensivel aos usudrios todas essas informacoes.

No quadro 14 estdo apresentados os pontos considerados no modelo, suas taxas

de compensacao e os niveis de referéncias para as perspectivas do BSC.

Quadro 14- Pontos e niveis de referéncia do modelo de avaliacdo.

Status . .
Status Quo2020 | Quo | S | BRe e
Taxas 2021 up
FINANCEIRO 25% 34 51 72 100 0
CLIENTES 25% -90 -48 51,4 100 0
PROCESSOS INTERNOS 25% -49 -7 65 100 0
APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO 25% -29 17 94 100 0
Pontuacao Global -33,5 3,25 70,6 100 0

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Figura 9 - Pontos e niveis de referéncia do modelo de avaliagdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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O quadro 14 ou na Figura 9 apresenta a pontuacio global do modelo, é possivel

observar que a pontuacdo no ano de 2020 € negativa -33,5 pontos e em 2021 passa para

3,25 pontos e, apds a alocagdo dos objetivos nas perspectivas do modelo de avaliagdo, o

desempenho atribuido as metas passa a representar 70,6 pontos.

Quadro 15- Ponto de vista e niveis de referéncia do modelo de avaliagdo.

Pontuacao SQ | Pontuacao SQ | Pontuacao
2021 2021 Meta 2022 Nivel Nivel
OBJETIVOS (Corrigida (Corrigida (Corrigic}a Superior | Inferior
pela funcio de | pela funcao de | pela funcio
Valor) Valor) de Valor)
Processos Financeiro-OE1.1 106 81 50 100 0
Processos Financeiro-OE1.2 26 67 92 100 0
Processos Financeiro-OE1.3 31 62 81 100 0
Processos Financeiro-OE2 76 64 79 100 0
Processos Financeiro-OE3 28 30 60 100 0
Processos Financeiro-OE4 56 -10 50 100 0
Processos Financeiro-OES. 1 99 99 100 100 0
Processos Financeiro-OES.2 83 75 88 100 0
Processos Financeiro-OES.3 37 80 90 100 0
Processos Financeiro-OE6 -100 100 100 100 0
Processos Financeiro-OE7 57 12 50 100 0
Processos Clientes-OE1.1 43 17 17 100 0
Processos Clientes-OE1.2 -150 -150 67 100 0
Processos Clientes-OE2 -150 -116 40 100 0
Processos Clientes-OE3 0 88 50 100 0
Processos Clientes-OE4 -150 -150 50 100 0
Processos ClientesI-OE1 0 0 100 100 0
Processos ClientesI-OE2 -70 -30 30 100 0
Processos ClientesI-OE3.1 0 -5 33 100 0
Processos ClientesI-OE3.2 -105 15 100 100 0
Processos ClientesI-OE3.3 -12 -1 67 100 0
Processos ClientesI-OE4.1 -14 0 57 100 0
Processos ClientesI-OE4.2 -40 0 100 100 0
Processos ClientesI-OES5. 1 -150 -13 0 100 0
Processos ClientesI-OES.2 -64 -6 100 100 0
Processos Aprendizado-OEl.1 -70 -10 100 100 0
Processos Aprendizado-OE1.2 -84 -32 50 100 0
Processos Aprendizado-OE1.3 0 10 100 100 0
Processos Aprendizado-OE1.4 -74 -29 100 100 0
Processos Aprendizado-OE2.1 0 0 100 100 0
Processos Aprendizado-OE2.2 0 100 100 100 0

Fonte: Dados da pesquisa (2022).




Griéfico 1 - Perfil de desempenho.
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Na representacdo grafica, fica evidenciado o deslocamento de melhoria causado
pelas alocacdes das metas. Assim o grafico 1, o perfil de desempenho é representado
graficamente a fim de tornar visivel e compreensivel para a empresa varejista, sua relacdao
a mensuracao de cada indicador.

No gréfico € possivel observar que, no ano 2021, quinze de trinta € um objetivos
estratégicos estavam em um nivel de desempenho comprometedor. Com a meta atribuida,
todos os objetivos avancaram para o nivel competitivo, com onze objetivos préximos de
alcancar o nivel de exceléncia.

A representacdo gréafica permitird que os gestores tenham uma melhor visdao do

desempenho da empresa, além de fornecer subsidios para auxiliar na tomada de decisdes.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS E SUGESTOES

Para a empresa estudada, foram elencadas estratégias que aperfeicoam seu
planejamento estratégico, apresentam os conjuntos de medidas e objetivos estratégicos
vinculados as medidas para monitorar seu progresso, de modo que os objetivos
estratégicos do negdcio varejista sejam consistentes com os objetivos estratégicos das
unidades e departamentos. Os objetivos selecionados serviram de referéncia para a
constru¢do do mapa estratégico, que foram enquadrados em perspectivas definidas como
financeiro, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

O desenvolvimento do painel de desempenho do BSC possibilitou que a estratégia
da empresa varejista fosse traduzida, ou seja, com indicadores, metas e iniciativas, ficou
mais claro para os gestores entenderem quais sao as metas da empresa, de que modo irdo
acompanhar o desempenho de cada meta e quais niveis eles precisam atingir.

E com esses niveis, por sua vez, a elaboracdo do scorecard geral e a representacao
grafica do perfil de desempenho, permitiram uma melhor visualizacdo do desempenho
atual da empresa e como seria o alcance do objetivo proposto.

Em relacdo aos indicadores de desempenho e iniciativas, eles foram elaborados
pelo autor em conjuntos com os gestores da empresa varejista, que contribuiram neste
processo de forma positiva, com o propésito de elencar aos temas estratégicos da empresa.
Os indicadores de desempenho foram estabelecidos de modo que permitam que os

gerentes e lideres de lojas e departamentos entendam a orientacdo dos objetivos
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estratégicos no decorrer do cumprimento de suas tarefas didrias e envolvam todos os
colaboradores para atingir as metas que competem as suas responsabilidades.

Na 4rea financeira da empresa varejista os indicadores monitoram as contribui¢des
da estratégia da empresa para a melhoria dos resultados. As metas financeiras se
relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o valor para os acionistas. Os objetivos
e medidas financeiros desempenham um papel de definir o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servem de meta principal para a definicio dos objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard.

Em relacdo aos clientes a empresa ird traduzir em medidas especificas os fatores
importantes para os clientes. A proposta € monitorar a maneira pela qual a empresa
entrega valor ao cliente. Definiu-se indicadores de satisfacdo e de resultados relacionados
aos clientes, satisfacdo, retencao, captagao e lucratividade.

Para os processos internos, nesta perspectiva a empresa identificou os processos
criticos para a realizacdo dos objetivos das duas perspectivas financeiro e clientes. Os
processos criam as condi¢des para que a empresa ofereca propostas de valor ao cliente
capazes de atrai-lo e reté-lo e, criar valor para os acionistas.

Para a perspectiva do aprendizado e crescimento foram definidas medidas que
incluem capacitacdo, retencdo, satisfacdo e promover a comunica¢do organizacional
eficiente para com seus colaboradores e disseminar o uso de informagdes gerenciais.

O Balanced Scorecard demonstra as informacdes, aptiddes que os colaboradores
precisardo (seu aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades
estratégicas adequadas e eficientes (processos internos) que entregardo valor especifico
ao mercado (clientes) e, eventualmente, proporcionardo aumento do valor ao acionista
(financeiro).

Foi sugerido para a empresa varejista a ado¢do de uma ferramenta de andlise e
acompanhamento dos indicadores de desempenho. Neste sentido a elaboracdo de um
painel de controle/dashboard, assim como um piloto de avido possui no painel de controle
de sua aeronave com informagdes relevantes, os gestores da empresa em estudo devem
poder contar com um conjunto de medidas de facil visualizacdo para a andlise de
desempenho do seu negdcio.

O painel atua como um verdadeiro centro de operagdes, fornecendo uma visdao

holistica dos processos da organizagdo (FILATRO, 2021).
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O dashboard como ferramenta de gestdo da informagdo ird auxiliar no
acompanhamento e exibi¢do das métricas, indicadores e dados relevantes, indicando a
saude da empresa.

Para utilizacdo do dashboard a empresa deve elaborar a ferramenta com
indicadores de acordo com os objetivos estratégicos, o modelo construido, apresenta os
indicadores e nimeros da empresa e com sua ficil visualizacdo e entendimento, assim
auxilia os gestores na andlise para tomada de decisdes.

Com o uso da ferramenta pretende-se buscar alguns beneficios. Entre eles,
melhorar as decisdes, melhorar o alinhamento entre as dreas da empresa, € assim ter uma
maior e melhor vantagem competitiva.

A seguir apresenta-se modelo de dashbord que pode ser utilizado na empresa
varejista.

Para constru¢do do dashboard apresenta-se alguns indicadores da DRE como
exemplo, as informacdes que alimentam o modelo foram extraidas da DRE da empresa
em estudo.

ROB - Receita Operacional Bruta;

EBTIDA - Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagao;

LUCRO LIQUIDO - é o rendimento real de uma empresa. Ele é determinado
através do cdlculo entre a diferenca entre a receita total e o custo total;

CMYV - custo da mercadoria vendida;

RESULTADO OPERACIONAL - Lucrooperacional= Lucro Bruto -
Despesas operacionais — Receitas operacionais;

DESPESA TOTAL — Representa a despesa total da empresa;

RESULTADO FINANCEIRO - Resultado entre a receita financeira — despesa
financeira;

VERBAS COMERCIAIS - Total de verbas comerciais adquiridas;

PERDAS ESTOQUE - Total de perdas de mercadorias;

Na Figura 10 apresenta-se a visualizacdo do indicador receita operacional bruta,

demonstrando de forma grafica a meta or¢ada e o seu resultado realizado.
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Figura 10 - Indicador ROB orcado x realizado.

| __ROB

R$ 414,92 Mi
R$ 450.228.129

R$ 0,00 Mi RS$ 539,40 Mi

Fonte: Préprio autor (2022).

Na Figura 11 apresenta-se um modelo de dashboard com indicadores de
desempenho da empresa em estudo, € possivel visualizar em uma unica tela o resultado

de varios indicadores de desempenho.

Figura 11 - Dashboard indicadores: DRE Orcado X Realizado julho

: - J
CMV

0 EBITDA W Lucrouiaubo | owv |

RS 261,82 Mi 1739 Mi 10,14 Mi
24917699 13.806.261

-186,89 Mi

|

-197.836.375

RS 282553810

ORI RSO 0,00 Mi 22,60 Mi 0,00 Mi 13,18 Mi

-395,67 Mi 1,98 Mi
. A 4
- ” ”
Resultado Despesa total Resultado Financeiro ( VERBAS PERDAS ESTOQUE
Operacional COMERCIAIS
-30,27 Mi 2,50 Mi
20,47 Mi
157,97 Mil 811 Mi I
26838176 i 8470827
28190292 0,00 Mil 205,37 Mil ' ~2864732
-53,68 Mi 26,84 Mil 0,00 Mi 11,01 Mi 5,33 Mi 2,66 Mil
0,00 Mi 36,65 Mi

\. ) \.
Fonte: Préprio autor (2022).

O modelo, apresenta os indicadores e nimeros da empresa e com sua facil
visualizacdo e entendimento, desta forma auxilia os gestores na andlise para tomada de

decisoes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Este trabalho foi elaborado com o propdsito de identificar indicadores do
Balanced Scorecard de monitoramento e acompanhamento da gestdo de desempenho,
alinhados a acdo estratégica para tomadas de decisdes em uma empresa varejista.

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, que € construir um framework de
avaliacdo de desempenho Balanced Scorecard em uma empresa varejista, com o foco no
desempenho da acdo estratégica, foi necessdrio alcancar alguns objetivos especificos, que
foram: (i) identificar indicadores de avaliacao de desempenho que possibilitam conduzir
a empresa no processo de gestdo; (ii) mensurar o desempenho atual e propor metas que
possibilitam conduzir a empresa no processo de gestdo; (iii) Estruturar o framework de
monitoramento do alinhamento estratégico; (IV) Construir o mapa estratégico e; (V)
Desenvolver o painel de desempenho do BSC.

Para alcancar os objetivos propostos, foi realizado a coleta de dados, por meio de
entrevistas com diretores e funciondrios da empresa, com a finalidade de alinhar as
medidas ao seu plano estratégico. Na sequéncia foram definidos os objetivos estratégicos
corporativos da empresa.

Com os objetivos estabelecidos e traduzindo a estratégia em termos operacionais,
foi elaborado o mapa estratégico da empresa varejista, onde foram apresentados onze
objetivos estratégicos definidos pelos gestores, evidenciado na figura 8.

Para a elaboracdo do painel de desempenho apresentados na quadros 5, 6, 7 e 8§,
foram definidos os indicadores de desempenho, tracadas as metas e as iniciativas a serem
desenvolvidas para contribuir com o alcance das metas.

Em relacdo a melhoria com que a ferramenta Balanced Scorecard pode
proporcionar para a empresa em estudo, foi elaborado a avaliagao geral apresentado no
quadro 14, em que apresenta uma melhora significativa nos indicadores de desempenho
com o atingimento das metas estabelecidas.

No gréfico 1 fica evidenciado a melhora gerada na empresa com o atingimento
das metas, onde onze indicadores de desempenho atingem o nivel de exceléncia e os
demais indicadores estdo alocados no mercado ou competitivo.

Perante o exposto, € possivel afirmar que os objetivos gerais e especificos desta

pesquisa foram alcangados no sentido da construcdo de um framework de avaliacdo de
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desempenho Balanced Scorecard, com o foco no desempenho da agdo estratégica para

uma empresa do segmento varejista.

5.2 LIMITACOES

Como limita¢des, destacam-se 0o ndo desenvolvimento das préximas etapas do
Balanced Scorecard, o qual contempla o alinhamento da empresa a estratégia, tornar a
estratégia responsabilidade de todos, tornar a estratégia um processo continuo e mobilizar
mudangas mediante lideranca executiva.

Quanto ao portifélio bibliografico na fase de selecdo foi realizada uma série de
procedimentos sequenciais, que se iniciou com a definicdo do mecanismo de busca, na
sequéncia, buscou-se um conjunto restrito de publica¢cdes com reconhecimento e destaque
cientifico, com titulo, resumo e contetido completo e ndo foi encontrado muitos artigos
similares alinhados com o tema varejo e Balanced Scorecard segundo a percepgio e

delimitacdes do pesquisador.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A elaboracdo deste trabalho destacou uma pesquisa pouco desenvolvida em
empresas do segmento de varejo e em mais questdes que ndo puderam ser desenvolvidas
e aprofundadas nesta pesquisa. Desta forma, recomendam-se os seguintes temas para
trabalhos futuros:

e Desenvolver estudos semelhantes em empresas varejistas;

¢ Desenvolver uma pesquisa com o objetivo de demostrar os resultados ap6s
a completa implantacdo da metodologia de avaliacdo de desempenho BSC
em uma empresa varejista;

e Apresentar uma pesquisa alinhando o BSC ao uso de ferramentas
tecnoldgicas para apresentacdo e demonstracdo dos objetivos e

indicadores de avaliacdo de desempenho.
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