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RESUMO

As mudangas ocorridas nas ultimas décadas, o alto nivel de competitividade e as exigéncias
dos clientes, pressionam as empresas por solugdes rdpidas diante deste contexto. Neste
sentido € primordial a utilizacdo dos indicadores de desempenho que forne¢cam informacgdes e
dados para auxiliar na tomada de decisdo. No contexto das empresas competitivas, o Balanced
Scorecard (BSC) € mostrado como uma ferramenta que busca através dos objetivos e metas
organizacionais avaliar o desempenho a partir de quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Através de uma pesquisa descritiva,
exploratéria e de campo este estudo de caso foi realizado com o objetivo de avaliar o
alinhamento dos indicadores de desempenho em uma industria na cidade de Pombal — PB
com os indicadores propostos no modelo Balanced Scorecard. Para isto, foi aplicado um
formulario por meio de entrevista com um dos administradores e um questiondrio aplicado
com alguns dos funciondrios da empresa para colher informacdes em relacdo aos processos
operacionais. O resultado da pesquisa possibilitou orientar a empresa nos indicadores
utilizados por ela e propor outros indicadores para se ter um BSC equilibrado. Percebeu-se
ainda que a empresa comunica seus objetivos aos funciondrios, é comprometida com o
desenvolvimento deles, € aberta a sugestdes, porém ha falhas na captacdo da satisfacdo e no
treinamento de seus colaboradores. A conclusdo deste trabalho indica a necessidade da
aplicacdo dos indicadores propostos para melhor avaliar o desempenho e um melhor
acompanhamento dos colaboradores a partir do BSC que se configura numa importante

ferramenta de gestao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, avaliagdo de desempenho, indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The changes that have occurred in the last decades, the high level of competitiveness and the
demands of the customers, pressure the companies for quick solutions in this context. In this
sense, the use of performance indicators that provide information and data to aid in decision
making is paramount. In the context of competitive companies, the Balanced Scorecard (BSC)
is shown as a tool that searches through organizational objectives and goals to evaluate
performance from four perspectives: financial, customers, internal processes and learning and
growth. Through a descriptive, exploratory and field research this case study was carried out
with the objective of comparing performance indicators in an industry in the city of Pombal -
PB with the indicators proposed in the Balanced Scorecard model. For this, a form was
applied through an interview with one of the administrators and a questionnaire applied with
some of the employees of the company to gather information regarding the operational
processes. The result of the research made it possible to guide the company in the indicators
used by it and to propose other indicators to have a balanced BSC. It was also noticed that the
company communicates its objectives to employees, is committed to their development, is
open to suggestions, but there are failures in capturing the satisfaction and training of its
employees. The conclusion of this work indicates the need to apply the proposed indicators to
better evaluate the performance and better follow up of the employees from the BSC that is

configured in an important management tool.

Key words: Balanced Scorecard, performance evaluation, performance indicators
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1. INTRODUCAO

As mudangas sociais e tecnoldgicas ocorridas nas ultimas décadas transformaram os
mercados profundamente, onde a alta competitividade faz com que as empresas busquem
melhorar cada vez mais seus métodos e processos. A necessidade de se manter e de se
diferenciar no mercado exige também respostas cada vez mais rapidas e precisas por parte dos
gestores. Neste sentido, € imprescindivel as organizagdes a utilizacdo de novos modelos e
métodos de gestdo a fim de melhor aproveitarem as oportunidades e para contornar as
ameacas. (BERNARDI, 2010)

Neste cendrio, segundo Lugobon et al. (2017), aumenta a necessidade de uma melhor
gestdo das empresas, sendo o planejamento e a avaliacdo de desempenho fatores essenciais
para o sucesso de qualquer organizacdo. Nesse sentido, os indicadores de desempenho sdo
fundamentais para uma boa gestdo, gerando dados e informagdes capazes de auxiliar os
gestores no que diz respeito as metas tragadas e contribuindo para identificar pontos de
melhoria na avaliacdo do desempenho.

Historicamente as medidas de desempenho utilizadas baseavam-se somente em
indicadores financeiros, porém, conforme Kaplan e Norton (1997), elas sd@o quase que sempre
iniciativas isoladas, dissociadas da estratégia da organizacdo. Com o advento da era da
informacdo, exige-se das empresas novos métodos, ferramentas e ideias que estejam
associadas as suas estratégias e objetivos.

Neste contexto, o Balanced Scorecard (BSC) € utilizado como ferramenta de avaliacao
do desempenho nas organizacdes. Além dele, sdo apresentados pela literatura outros sistemas
de avaliacdo, que segundo Martins et al. (2013) sdo: o Activity-Based Management (ABM), o
Economic Value Added (EVA), a Gestdo da Qualidade, o Customer Value Analysis and
CRM, a Performance Prism, a Tableau de Bord, e o Sistema de informacdo de Gestdao
Econdmica (GECON).

Os modelos de avaliagdo de desempenho se usados da maneira correta podem ser
ferramentas muito tteis para as pequenas e médias empresas, que atualmente possuem grande
relevancia dentro do cendrio mundial e nacional. Segundo dados do SEBRAE (2011)
anualmente sdo criados 1,2 milhdes de empregos formais dos quais 99% sdo pequenos e
médios negdcios. Ainda segundo dados do SEBRAE (2016) as MPE’s sdo as principais
geradoras de riquezas no setor de comércio no Brasil (54,3% do PIB desse setor). Apesar
desses dados demostrarem a sua importancia, as pequenas e médias empresas necessitam

reverem seus processos € modelos de gestdo, dados os desafios gerenciais que surgem



atualmente e a necessidade de inovacdo constante para atender a um cliente cada vez mais
exigente por bons produtos e rdpidos servicos.

Conforme afirma Kawai (2017), estas pequenas empresas nao tem a pratica
sistemdtica de avaliacdo de desempenho e alguns fatores contribuem para esta realidade, que
sdo: falta de recursos humanos e financeiros para implementacdo e acompanhamento dos
indicadores de desempenho; falta de capacidade gerencial, uma gestdo ndo profissional entre
outros fatores.

Diante da importancia e da contemporaneidade de se estudar e analisar o desempenho
em pequenas organizacdes surge a necessidade de analisar os indicadores de desempenho em
uma inddstria de bolsas na cidade de Pombal-PB, pois apesar da mesma ser uma pequena
empresa, ja se encontra no mercado hd 14 anos e tem se destacado pela qualidade dos
produtos que oferece. E uma empresa que gera emprego e renda para o municipio de Pombal
— PB que contribui para o desenvolvimento local, mas ainda ndo se encontra estruturada com
abordagens modernas de gestdo quanto a sua avaliacdo de desempenho. Tendo em vista que a
avaliacdo desempenho representa aspecto fundamental a ser observado pelos gestores de
pequenas empresas, este estudo delineia o seguinte problema de pesquisa: Quais os
indicadores de desempenho em uma indidstria na cidade de Pombal-PB e o seu

alinhamento com os indicadores propostos no modelo Balanced Scorecard?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

e Auvaliar o alinhamento dos indicadores de desempenho em uma inddstria na cidade

de Pombal-PB com os indicadores propostos no modelo Balanced Scorecard.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Descrever os indicadores de desempenho financeiros utilizados pela empresa
e Averiguar os indicadores considerados pela empresa nas suas relacbes com os
clientes

e Descrever os indicadores importantes para a empresa em suas capacidades internas



e Mapear os indicadores utilizados pela empresa na dimensdo do aprendizado e

crescimento

1.2 JUSTIFICATIVA

A conducdo das organizagdes modernas se configura em um processo bastante
exigente e complicado, onde avaliar o desempenho através de indicadores torna-se algo vital
para qualquer empresa. Mensurar o desempenho nas organizagdes tem como objetivo dar
suporte aos gestores através de dados e informagdes auxiliando os rumos da organizagdo em
relac@o aos seus objetivos e para detectar pontos de melhoria. (MARTINS et al., 2013)

Em todo mundo as micro e pequenas empresas correspondem a maioria das
organizacdes € tem papel econdmico e social extremamente relevante para muitos paises
segundo afirmam Santana, Cunha e Mariz (2016).

Indmeros sdo os desafios para estas empresas, desde o alto nivel de competitividade e
uma estrutura organizacional deficiente, pouca énfase ao planejamento e a andlise de
desempenho e a concentracdo das decisdes no proprietirio. Percebe-se ainda conforme
Martins e Lima (2011) que estas empresas ndo possuem estrutura e forca para competir com
empresas maiores. Segundo dados do SEBRAE (2016), foram realizados estudos em
pequenas e médias empresas no Brasil, e a taxa de mortalidade destas empresas estd na faixa
de 30% a 35%, e isto na maioria dos casos acontece por escolhas incorretas dos indicadores
de desempenho ou por ma administragdo.

Um fator crucial e fundamental para estas empresas é a ado¢cdo de préticas de gestao
baseadas nos indicadores de desempenho que auxiliem os gestores através de dados e
informacdes para que se melhore o desempenho e as atividades das empresas conforme
explicam Santana, Cunha e Mariz (2016).

Muitos estudos e pesquisas ja foram realizados em diversas empresas por meio do
modelo Balanced Scorecard. Estima-se segundo Junior e Prochnik (2016) que mais de 50%
das empresas americanas adotam o BSC como modelo de avaliacdo de desempenho. Na
Europa a taxa de uso desse modelo esta entre 40% e 45%.

No Brasil, apesar de ndo haver muitas estatisticas disponiveis a respeito da taxa de uso
desse modelo, é possivel afirmar segundo Gassenferth e Soares (2015), que 42% de 500

empresas analisadas entre os anos de 2010 e 2015 utilizam de algum modo os conceitos
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abordados no Balanced ScoreCard. Muitos outros estudos em pequenas empresas foram
realizados por meio do uso do BSC.

Em uma empresa de turismo na cidade de Campina Grande-PB, o BSC permitiu a
possibilidade de avaliar nao somente os indicadores financeiros, mas também os indicadores
nao financeiros, o que ocasiona a manuten¢do da competitividade e permanéncia de mercado.
Ainda através da pesquisa, foi possivel melhorar a atencdo oferecida os clientes, a expansao
do mercado de maneira coordenada, desenvolvimento dos colaboradores e de uma estratégia
de longo prazo. (BRAGA; ALMEIDA; SILVA, 2005)

Em uma pequena empresa de equipamentos no estado do Rio Grande do Norte, foi
possivel conforme afirmam Camboim et al, (2011), alinhar toda a empresa em torno do
direcionamento estratégico tragcado, aumentar o desempenho e vendas de acordo com os
indicadores analisados, aumentar a satisfacdo e retencdo dos clientes, aumentar os lucros e
diminuir custos de algumas atividades, consolidando assim os processos inovadores da
empresa.

Através da utilizacdo do BSC em uma pequena empresa do ramo metalquimico, o uso
correto desse modelo trouxe vantagens e oportunidades para empresa, contribuindo para a
minimizacdo o de problemas vivenciados em alguns setores melhorando assim os processos e
a gestdo. (CARVALHO; TOSTES, 2007)

Outros setores e empresas também ja foram estudados através dos indicadores de
desempenho, como por exemplo, uma industria automobilistica (Falheiros, Silva e
Mergulhao, 2014), Cooperativas de Crédito (Martins et al., 2013), Receita Federal do Brasil
(Blonski et al., 2017), Setor Piblico (Brum 2005) e institui¢des de ensino (Galvao, Corréa e
Alves, 2011), Shopping Center (Lugobon et al, 2017) e empresas de seguranca (Sousa e
Marinho 2014).

Mediante tudo que ja foi exposto até aqui, mostra-se evidente a relevancia desta
pesquisa, dado o crescimento das pequenas empresas atualmente e sua relevancia para o
desenvolvimento do comércio local e a necessidade de uma gestdo baseada em modelos mais
profissionais. Diante dos desafios que surgem para uma pequena industria de bolsas na cidade
de Pombal-PB, este estudo fard uma investigacdo entre os indicadores de desempenho
utilizados na empresa e os do modelo proposto no Balanced ScoreCard, com o objetivo de

auxilia-la em sua gestao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 DESEMPENHO

Segundo Ramos (2006), conceituar desempenho ¢ um fendmeno ndo tdo simples.
Trabalhos e pesquisas realizadas pelo autor comprovam essa afirmacgdo. Dentre os grandes
estudiosos da drea, organizar um conceito sobre desempenho é uma tarefa complexa, pois se
faz necessdrio a andlise de diversos fatores e métricas para avaliar se o desempenho foi bom e
se o sucesso estd sendo alcangado.

De uma forma simplista alguns autores conceituam desempenho como o grau de
desenvoltura que uma organizacdo tem sobre algo ou ainda sobre a capacidade de gerar
resultados em detrimento de metas e objetivos.

Diante de toda riqueza e complexidade deste fendmeno Vargas (2016) conceitua
desempenho a partir da andlise de que os objetivos pré-estabelecidos pelas organizacdes estao
sendo cumpridos ou ndo.

De um modo geral, poucas sdo as empresas que possuem uma avaliacdo sistematica de
todos os seus processos e quando isto acontece, normalmente sdo em periodos maiores de
tempo. Dessa forma, torna-se necessirio que empresas de grande e pequeno porte, tragam
consigo formas e métodos de se avaliar o desempenho, seja ele dos seus executivos e
colaboradores e em todas as dreas e processos a fim de obter resultados satisfatorios e analisar

se as estratégias estdo sendo cumpridas.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Chacon 2005, a palavra “Indicador” surgiu do latim indicare que significa
demonstrar ou revelar. Os indicadores de desempenho sdo parte integrante e fundamental dos
sistemas de avalia¢do cuja aplicabilidade se da para quantificar a eficiéncia ou a eficicia de
um processo. (MARTINS et al., 2013).

Segundo Nunes (2008), “indicador ¢ um instrumento de medida de desempenho que ¢

utilizado para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos”. E através
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dos indicadores que se toma conhecimento dos resultados e se estes estdo de acordo com as
metas e objetivos tracados no planejamento estratégico, auxiliando as empresas a corrigirem
suas acOes e melhorar seus processos.

Os indicadores devem ter algumas caracteristicas que permitam a eficdcia dos
processos de avaliar o desempenho: devem ser relevantes e precisos, devem cobrir um
espectro amplo e devem ser ficeis para avaliacdo. (LUGOBON et al., 2017). Para Hernandes,
Cruz e Falcao (2010), os indicadores deverdo possuir trés requisitos bdsicos para que o
gerenciamento dos sistemas de avaliacdo seja eficaz: eles devem ser sélidos para garantir o
monitoramento dos fatores apropriados, devem ter uma caracteristica de totalidade e o
processo de gerenciamento de desempenho deve converter as medidas aferidas em agdo que
gere resultados.

Para Kaplan e Norton (1997) a necessidade do uso dos indicadores € fundamental as
organizagdes, sem o que ndo teriam como se manter no rumo da exceléncia empresarial e sdo
também indispensdveis segundo Uenoyama (2007) para o acompanhamento dos objetivos e
metas do planejamento estratégico. Dessa forma, uma boa gestdo dos indicadores promoveria
continuas melhorias nos processos, na qualidade e na flexibilidade das organizagdes.

(LUGOBON et al., 2017).

2.2.1 Indicadores Financeiros

Os sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos durante a Era Industrial,
empresas como a General Motors, a DuPont e a General Eletric utilizavam esses indicadores
para monitorar a alocacdo eficiente de capital financeiro e fisico (KAPLAN; NORTON,
1997).

De uma maneira geral, alguns autores citam que os principais indicadores financeiros
sdo: capital circulante liquido, indices de liquidez, giro de estoque, prazo médio de
pagamento, custos totais da cadeia de suprimento entre outros. Para se chegar a esses
indicadores faz-se necessdrio saber que nimero corresponde a cada um e o objetivo principal

é o controle dos custos.
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Porém, com o fim da Era Industrial e o Advento da Era da Informacdo, algumas das
ideias fundamentais dos sistemas financeiros tornaram-se obsoletas e muito desses sistemas
produziram resultados frustrantes, pois sdo quase que sempre iniciativas isoladas dissociadas
da estratégia organizacional. Para Vargas et al. (2016), o uso exclusivo dos indicadores
financeiros nos sistemas de avaliacdo ndo oferece uma perspectiva de projecao futura, pois
apresentam na realidade uma analise historica relatando o que ocorreu no passado. E por fim,
Kaplan e Norton (1997) sdo enfaticos ao afirmarem que ‘““as empresas nao conseguem mais
ganhar vantagem competitiva sustentdvel apenas com a rdpida aloca¢do de novas tecnologias

a ativos fisicos”.

2.2.2 Indicadores Nao Financeiros

Uma vez que os indicadores financeiros ndo oferecem uma perspectiva de projecao
futura, passou-se a reconhecer as suas limitacdes. Estudos realizados por Dielh, Rech e
Martins (2016), apontam que o uso dos indicadores ndo financeiros surgiu a partir das lacunas
deixadas pelos sistemas financeiros tradicionais e que em meados da década de 50 grandes
empresas japonesas foram as pioneiras no uso desses indicadores com a introducdo de
programas de qualidade total. No resto do mundo os indicadores ndo financeiros comegaram a
ser utilizados a partir da década de 80, revelando que os estudos nessa drea sdo relativamente
recentes.

Estes indicadores representam dimensdes ndo financeiras e qualitativas do
desempenho e que segundo Vargas (2016) podem propiciar uma avaliacdo acerca do grau de
satisfacdo dos clientes, dos empregados, do capital intelectual e fornecedores. Ainda segundo
a mesma autora, o uso destes indicadores fornece informacgdes sobre o comportamento, a
influéncia e auto incentivo dos colaboradores.

Em pesquisas realizadas por Vargas (2016), € apontado que muitos autores relacionam
a importancia da utilizacdo dos indicadores ndo financeiros ao fato de que estes podem atuar
como mecanismos de controle, avaliacio de desempenho ou como instrumento de
alinhamento estratégico e ao melhoramento do conhecimento e aprendizagem operacional.
Para Brum (2005), além desses aspectos os indicadores facilitam a relacdo com a arquitetura

organizacional e podem reduzir conflitos entre executivos €  acionistas.
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2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A partir da década de 80, o cendrio empresarial no mundo passou por grandes
transformacdes. A busca por uma melhor qualidade e pelo aperfeicoamento dos processos
exigiu-se dos gestores a obtencdo de novos métodos e ferramentas a fim de medir e avaliar o
desempenho, aprimorar a estratégia da organizacdo e facilitar a tomada de decisdo. (DIEHL,;
RECH; MARTINS, 2016)

Para Martins e Lima (2011), fatores como a reducdo das barreiras de comércio e o
massivo uso da tecnologia da informacao e do conhecimento, obrigaram as empresas a adotar
novos softwares e métodos a fim de melhorar alguns fatores do desempenho como: qualidade,
custo, tecnologia, meio ambiente e etc.

Avaliar o desempenho conforme Lugobon et al. (2017) é uma operacdo estratégica que
deve gerar dados e informagdes capazes de demonstrarem como estd o rumo da empresa em
relacdo os objetivos tracados. Os Dados e informacdes gerados no processo de avaliagdo
devem contribuir também segundo Vargas (2016) para assegurar a atividade de longo prazo,
aumentar a competitividade e atrair investimentos.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os executivos necessitam avaliar o desempenho,
sem o qual ndo conseguiriam manter os rumos da exceléncia empresarial. Assim, mensurar o
desempenho € de extrema importancia, pois permite analisar a situacdo da empresa
preparando-se para o futuro, reagindo melhor as mudancas a fim de ganhar vantagem
competitiva em relag@o aos seus concorrentes. (LUGOBON et al., 2017)

Dentro desse contexto da importancia de se avaliar o desempenho Cunha e Corréa
2013 afirmam que este é o meio pelo qual as organizacdes verificam se os objetivos tragados
no planejamento estratégico estdo sendo atingidos comparando os resultados obtidos com

aqueles que foram estabelecidos.

2.4 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentre os vérios modelos e sistemas para avaliar o desempenho, Martins ef al. 2013

destacam:
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A. Activity-Based Management (ABM) — € um método de avaliacdo na qual todas as
decisdes sdo tomadas a partir das atividades exercidas a fim de se resolver todas as
inefici€éncias e melhorar o valor percebido pelos clientes. Este método apoia-se em um
sistema de informacg@o essencial para o processo. Se utilizado de maneira correta o
ABM pode aperfeicoar os processos internos, reduzindo os fatores que ndo geram
valor para o cliente melhorando assim a eficiéncia dos processos € o ganho na
produtividade;

B. Gestdo da qualidade — é um método de gestdao voltado para a melhoria na qualidade da
producio e dos servigcos. Este método tem seu foco nos clientes, para atendé-los com
produtos da melhor qualidade possivel; e na melhoria continua, visando melhorar cada
vez mais o seu desempenho.

C. Performance Prism — trata-se de um sistema de avaliagdo integrado que leva em
consideracdo dois aspectos: considerando as necessidades e os objetivos dos
stakeholders e as necessidades da organizacdo em relagdo aos mesmos. Sua utilidade
tem relevante importancia, pois pode cobrir varias partes de uma organizagdo, tal
como, acionistas, clientes, fornecedores, empregados, concorrentes e etc.

D. Balanced ScoreCard — sistema de avaliacdo de desempenho que busca equilibrar as
medidas financeiras com as medidas operacionais, a partir da traducdo da missao e

objetivos estratégicos.

Os modelos citados servem para se analisar o desempenho e auxiliar os gestores na
tomada de decisdo. O modelo do item A, estd focado na relagdo entre os custos indiretos e as
atividades para que estes custos possam ser mais bem distribuidos nos produtos e servigos. O
modelo do item B, estd voltado para uma maior e melhor qualidade dos produtos e servicos
em todas as dreas e segmentos da empresa, desde os processos internos até os distribuidores e
parceiros comerciais e que estd qualidade necessariamente precisa atender as exigéncias dos
clientes.

O modelo do Item C sugere uma avaliacdo onde algumas varidveis sdo levadas em
consideragdo, tais como: a satisfacdo dos acionistas e clientes, as estratégias e os processos
que devem estar alinhados para entregar valor aos stakeholders e em terceiro lugar deve-se
levar em consideracdo que os relacionamentos entre a empresa e os stakeholders deve ser de

reciprocidade. O modelo do item D tratarei de forma mais clara nos itens subsequentes.
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2.5 BALANCED SCORECARD

O Balanced ScoreCard também conhecido pela sigla BSC, surgiu na década de 90 a
partir de estudos desenvolvidos pelos renomados professores da Harvard, Robert S. Kaplan e
David P. Norton. Segundo Blonski et al 2017, os estudos e pesquisas iniciais foram
publicados no artigo “The Balanced ScoreCard — Measures that Drive Perfomance”
(Balanced ScoreCard — Medidas que impulsionam o desempenho), onde foi constatado que o
uso exclusivo de medidas financeiras nao era eficiente.

As pesquisas desenvolvidas por Kaplan e Norton trouxeram para o ambiente
académico e empresarial uma nova metodologia para se avaliar o desempenho nas
organizacdes. Esta nova ferramenta muito mais ampla e abrangente ndo se limitava
simplesmente a analisar os resultados, mas a partir de outras perspectivas alinharem o

desempenho as metas e estratégias das organizagdes, como mostra a figura 1:

Figura 1 - Visao e estratégia das quatro perspectivas

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para 0s
nossos investidores?

7 Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Visao e NEQOC'IO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997).

A partir da figura 1, Kaplan e Norton (1997), evidenciam que cada perspectiva deriva

da visdo e estratégia da organizacdo e é fundamental que elas estejam integradas entre si para
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que ndo se tornem isoladas comprometendo o funcionamento do BSC. Dessa forma, o BSC
permite que as organizagdes monitorem o desempenho financeiro, o desenvolvimento das
capacidades e consecucdo de ativos fundamentais ao crescimento de longo prazo.

Neste contexto, o0 BSC se configura num importante modelo de gestdo como afirmam
Cardoso e Mendonga Neto (2010), pois permite uma compreensdo abrangente de toda a
empresa, refletindo uma estabilidade entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo financeiras, entre perspectivas interna e externa.

Segundo Blonski ef al. 2017, o BSC se aplicado adequadamente pode trazer excelentes
resultados as empresas. Hoje o Balanced ScoreCard € utilizado em diversas organizagdes ao

redor do mundo com resultados positivos e cada vez mais ganhando adeptos.

2.5.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

A partir desse conjunto de observacdes exposto no item anterior o Balanced
ScoreCard se estrutura segundo Kaplan e Norton (1997), sob quatro perspectivas
equilibradas, que permitem ndo somente acompanhar o desempenho financeiro, mas o
progresso na constru¢do de capacidades e na obtengdo de ativos intangiveis fundamentais ao
crescimento futuro. Além desses fatores é importante ressaltar que, estas perspectivas

precisam responder a questionamentos fundamentais a empresa.

e Perspectiva financeira: se formos bem-sucedidos, como seremos vistos pelos
nossos acionistas?

e Perspectiva dos clientes: para realizar a visdo, como devemos cuidar dos
nossos clientes?

e Perspectiva dos processos internos: para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: para realizar nossa visdo, como a

empresa deve aprender e melhorar?

Tomando por base as propostas a serem respondidas nesse modelo, as empresas terdo
nestas perspectivas a abrangéncia da missdo, da visdo, dos valores essenciais, as metas e as
iniciativas de melhorias organizacionais, ou seja, a partir destas quatro perspectivas tem-se a

possibilidade de alinhar as estratégias e objetivos das organizagdes.



2.5.2 Perspectiva Financeira

18

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras devem ser conservadas,

pois sdo importantes para sintetizar as consequéncias econdmicas das agdes de uma empresa.

Nesse contexto, a perspectiva financeira indica se a estratégia e metas da organizacio estdo

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Para Falleiros, Silva e Mergulhdo (2014), esta perspectiva define como a empresa é

vista por seus acionistas e quais sao suas expectativas em relacdo a empresa. Para Bauren e

Santos (2013), os objetivos de longo prazo estdo representados nesta perspectiva.

Para Castro (2013), o objetivo da perspectiva financeira € auxiliar na melhoria dos

resultados financeiros e estd relacionado ao estigio em que a empresa se encontra, podendo

Ser:

e Estidgio de Crescimento: o objetivo € o crescimento através do aumento do

faturamento;

e Estdgio de Sustentacdo: o objetivo € a lucratividade medida pelo retorno do

capital investido;

e Estdgio da Colheita: o objetivo é o controle do fluxo de caixa

A figura 2 ilustra como esta perspectiva proporciona valor aos acionistas € a empresa.

Figura 2 - Perspectiva financeira

“aloralongo prazo aos
acionistas
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i investimentos pam
rmelhorar rendimentos

eliminar gargalos

#® Reduzir saidas de ® Gerendar a & [ovas fontes de receita ® lWelharar

caixa; capacidade dos atvos [hovos produtos, rentabilidade dos
exi stentes mercadaos, parceiras) clientes exigentes
& FEfetuar

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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De acordo com a figura 2, o objetivo principal desta perspectiva para longo prazo é
gerar retornos financeiros para os investidores. (BRAGA; ALMEIDA; SILVA, 2005).

A figura anterior ainda indica se os aspectos estrutura de custos, utilizacio dos ativos,
oportunidades de receita e aumento de valor aos clientes estdo contribuindo para o sucesso

financeiro da empresa.

2.5.3 Perspectiva do Cliente

Para Kaplan e Norton (1997), as empresas focavam os seus esforcos em suas
capacidades internas, enfatizando o desempenho dos produtos e a inovagdo tecnoldgica.
Porém com as mudancas ocorridas nas ultimas décadas, as empresas que ndo
compreendessem as necessidades dos clientes, certamente perderiam mercado para os seus
concorrentes que ofereceriam produtos e servicos que estivessem alinhados as preferéncias
desses clientes.

A figura 3 ilustra o que os clientes buscam em relacdo aos atributos, os

relacionamentos e a imagem dos produtos e servicos:

Figura 3 - Perspectiva dos clientes

/ Atributos do produte/servigo Relacionamento Imagem \
\ Qualidade Disponibilidade Selegdo || Funcionalidade Servicos || Parcenias Marca

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

O questionamento fundamental nesta perspectiva € o modo como os clientes veem a
empresa, € nesse contexto o interesse dos consumidores se enquadram naquilo que foi
mostrado na figura anterior. No que se refere aos atributos: prazo, qualidade, disponibilidade,
selecdo e funcionalidade. Com relacdo ao relacionamento do cliente com a empresa, eles
buscam serem bem atendidos através dos servicos e firmar parcerias. E a imagem da empresa

¢ medida pela marca.
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Percebe-se assim segundo Bernardi (2010), que a chave fundamental para esta
perspectiva é a compreensdao das necessidades dos clientes. Para que se chegue a isso, as
empresas devem segundo Kaplan e Norton (1997), identificar os mercados onde irdo atuar,

segmentando os clientes para atendé-los e satisfazé-los da melhor maneira possivel.

2.5.4 Perspectiva dos Processos Internos

Normalmente a mensuracdo do desempenho na maioria das empresas estd focada em
controlar e melhorar os processos operacionais existentes. Uma das principais diferencas entre
os sistemas tradicionais e o Balanced Scorecard reside nesta perspectiva.

No BSC a recomendagdo sugerida por Kaplan e Norton (1997), estd na definicdo
completa da cadeia de valor dos processos internos. Para os autores, esta perspectiva deve ter
inicio com o processo de inovagdo - identificando as necessidades dos clientes e como serdo
solucionadas essas necessidades -, a continuidade se d4 nos processos operacionais — a efetiva
entrega dos produtos ou prestagdo de servicos -, culminando com o servico de pds-venda —
que complementam e geram satisfacdo aos clientes a partir da oferta dos produtos e servigos,

como mostra a figura 4:

Figura 4 - Perspectiva dos processos internos

processo de processo de processo de
inovacao operacoes servigos pds-venda

identificacdo das idealizar prestar servicos satisfacdo das

conhecer o
necessidades do aieads ofertas de
usuario novos servicos

necessidades do
usudario

servicos a0 usuario

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Falleiros, Silva e Mergulhdo (2014) comentam que nesta perspectiva sdo identificados
0s processos que exercem maior impacto sobre a satisfacdo dos clientes e que as empresas
necessitam ser excelentes. Ainda segundo os autores, ¢ fundamental o empenho das
organizacdes no desenvolvimento de competéncias esséncias para se assegurar a lideranca de

mercado.

2.5.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
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Esta dltima e quarta perspectiva oferece a base para atingir os objetos tracados nas
outras trés perspectivas, pois € a partir da geracao de conhecimento e aprendizado que o BSC
propde alcancar um diferencial competitivo para a empresa. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os indicadores de aprendizado e crescimento segundo Bernadi (2010) permitem a
identificacdo na infraestrutura da empresa dos processos que necessariamente devem gerar
crescimentos dos ativos intangiveis para gerar resultados de longo prazo.

Para Kaplan e Norton (1997) os ativos intangiveis estdo classificados em trés
categorias:

e C(Capital Humano: que € toda capacidade, habilidade e conhecimentos dos
colaboradores colocados a servigo das estratégias da empresa.

e Capital de Informacdo: sdo os sistemas de informacdo, infraestrutura e redes
que auxiliam os profissionais no processo de criagdo do conhecimento para
gerar produtos e servigos.

e Capital Organizacional: sdo todos os instrumentos necessdrios para se dar
suporte a execucdo da estratégia. E toda infraestrutura que apoia o capital

humano.

A figura 5 ilustra esta perspectiva:

Figura S - Perspectiva do aprendizado e crescimento
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Nesta perspectiva conforme percebe Castro (2013), as organizacOes devem
desenvolver em seus ambientes internos a capacita¢ao profissional dos colaboradores, através

dos treinamentos, obter melhorias nos sistemas de informacdo e um melhor desenvolvimento
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do seu capital organizacional. E somente com o desenvolvimento desta perspectiva que se

pode chegar a realizacdo dos objetivos das demais.

2.6 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico para Kaplan e Norton (2004) corresponde a uma das etapas
fundamentais para a organizacdo analisar de um modo geral os aspectos externos e internos.
Ainda segundo os autores, este diagndstico proporciona aos executivos, informagdes
pertinentes referentes ao planejamento estratégico, através das andlises dos pontos fortes e
fracos e das oportunidades e ameacas.

Kotler e Keller (2012) afirmam que periodicamente todas as organizacdes necessitam
avaliar os seus processos administrativos externos e internos, pois € a partir dessa avaliacao
que se pode detectar as deficiéncias em seus processos internos, bem como solucionar

problemas com os clientes, fornecedores, parceiros e etc.

2.6.1 Missao

Kotler e Keller (2012) definem de forma objetiva a missdo da empresa que ¢é
esclarecer qual a razdo de sua existéncia. Ainda segundo os autores, a missao esclarece aonde
se deseja chegar.

Para Silva (2011) a miss@o € um instrumento necessdrio a qualquer organizacio para
que a partir dela se defina as estratégias e acdes que guiardo os rumos de uma empresa. Para o
autor, a missdo reflete 0 modo como a sociedade verd a empresa e se suas acdes e atividades
trardo beneficios para a coletividade ou pelo menos aos seus clientes.

Silva (2010) define missdo como parte integrante do planejamento estratégico e
enfatizam a necessidade de que todos os colaboradores estejam envoltos por ela, a fim de que

todos os objetivos planejados sejam alcancados.

2.6.2 Visao

Kotler e Keller (2012) explicam que visdo trata da intengdo clara para onde a
organizacdo pretende chegar no futuro, ou seja, a compreensao do alcance empresarial. Esta
visdo deve nortear e impulsionar assim como a missdo, as atividades empresariais além de

projetar para o futuro as suas expectativas e aspiragoes.
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Ressaltam Dress et al (2008) que a visdo deve ser um modelo plenamente realizavel
no futuro e ndo ideias utdpicas e que todos os passos e agdes da organizacido precisam estar

em conformidade com a visdo empresarial.

2.6.3 Valores

Para Silva (2010), os valores empresariais completam o tripé fundamental para
organizagdes formado pela missdo, visdo e valores. O seu conceito estd relacionado a
filosofia, crenca e atitudes formando assim um conjunto de regras necessdrias a todos os
funciondrios para que se consiga resultados positivos.

Para Drees et al (2008) os valores estdo relacionados com a ética e moral estabelecidos
pela empresa. Sdo atributos e virtudes necessdrias e que precisam ser preservadas para se
chegar a bons resultados. Ainda segundo os autores, os valores norteiam o modo e o

comportamento dos funciondrios em todo ambiente organizacional.

2.6.4 Analise Interna

Kotler e Keller (2012) afirmam que a andlise interna de uma organizacdo tem por
finalidade averiguar e avaliar as possiveis deficiéncias e qualidades, ou seja, os seus pontos
fortes e fracos.

Muitas empresas t€m em seus processos a andlise interna como algo primordial, a fim
de se posicionar melhor no ambiente mercadolégico. A andlise interna para Drees et al (2008
¢ feita a partir de estudos nas &reas funcionais de uma organizacdo como: producdo,
marketing, financas e recursos humanos.

Para alguns autores as mais importantes ferramentas de andlise interna podem ser: a

andlise Swot, o benchmarking e a matriz BCG.

2.6.5 Andlise SWOT

Silva et al. (2011), explicam que a andlise Swot surgiu a partir de estudos realizados
na Harvard Business School e que trata de estudos acerca da competitividade de uma
organizacdo a partir de quatro varidveis: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. A
andlise Swot é a amplamente estudada no meio académico bem como a sua utilizagdo por

parte de empresas em todo mundo.
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Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), a funcdo da Swot € analisar ou cruzar as
oportunidade e ameacgas externas de uma organizacdo com os seus pontos fracos e fortes
internos. A matriz Swot € uma importante ferramenta na gestao estratégica competitiva.

Para Morais (2011), a Swot é uma das praticas mais comuns nas empresas voltadas
para o pensamento estratégico e marketing. Ainda segundo os autores a Swot serve para

posicionar e verificar a situa¢do da empresa no ambiente em que atua.

2.6.6 Mapa Estratégico

Drees et al (2008) afirmam que os mapas estratégicos sdo instrumentos que mostram
de forma clara e objetiva para toda a empresa como as fungdes de cada colaborador estdo
ligadas aos objetivos estratégicos. Dessa forma, torna-se mais simples e facil alinhar o
ambiente organizacional em torno da estratégia a fim de que os objetivos sejam bem-
sucedidos.

Segundo Costa (2005), os mapas estratégicos demonstram através de imagens todo o
planejamento estratégico das organizagdes, facilitando assim o entendimento dos objetivos e
metas que se deve alcancgar.

Para Aleixo, Andrade e Holanda (2010) sdo muitos os beneficios trazidos pela
utilizacdo dos mapas estratégicos, entre eles podemos citar:

e Apresentar de forma clara e simples os objetivos da empresa — através de
imagens, os mapas se transformam em ferramentas muito uteis para comunicar
os objetivos da empresa. Assim, através das imagens toda a empresa pode
receber de forma clara e bem explicada todos os objetivos de curto e longo
prazo, facilitando o entendimento por parte de executivos e colaboradores;

e Alinhar executivos e funciondrios em torno dos objetivos — pois € essencial que
as partes caminhem juntas, compreendendo assim os anseios de toda empresa e
trabalhando de forma conjunta para se chegar aos resultados esperados, dessa
forma, conseguirdo focar seus esfor¢os em dire¢do aos objetivos;

e Demonstrar os fatores que precisam ser melhorados — mostrando a importancia
de se comunicar a toda empresa o modo pelo qual as agdes serdo tomadas e
fazé-lo de forma clara a fim de se chegar aos objetivos;

e Mostrar como todas as metas se relacionam entre si — demonstrando que os

objetivos ndo sdo alcangados de forma isolada e tampouco de qualquer modo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este item tem por objetivo esclarecer qual método de pesquisa foi utilizado no
presente trabalho. Segundo Vergara (2010), pode-se dizer que a metodologia tem como
objetivo descrever a maneira como a teoria poderd ser aplicada a questdo em estudo. Ainda
segundo a autora, a metodologia € o esclarecimento minucioso e detalhado do método de
pesquisa, ou seja, é a explicagdo do tipo de pesquisa, dos instrumentos utilizados e o

tratamento dos dados.

3.1 METODO DA PESQUISA:

Segundo Yin (2001) o método € a estrutura que se deve impor aos diferentes processos
para se chegar a um determinado resultado desejado. Dessa forma, diante dos objetivos
pretendidos na investigagdo se estabelece qual método serd utilizado.

Neste trabalho o método considerado mais apropriado foi o estudo de caso. A escolha
por este método se justifica pela importincia do controle do pesquisador sobre as questdes
respondidas, o que torna fundamental a sua presenga na coleta de dados.

O estudo de caso é caracterizado conforme explica Yin (2001) pelo exaustivo estudo
dos objetos investigados, permitindo assim ter um amplo conhecimento dos fatos pesquisados.

Para este trabalho, foi feito um estudo de caso em uma industria de bolsas para
comparar os indicadores de desempenho utilizados por ela com as do modelo Balanced

Scorecard.

3.2 CLASSIFICACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa € classificada como descritiva, pois permite a andlise, a
observacao e a correlagdo das varidveis sem manipula-las conforme explica Oliveira (2011).
Ainda segundo o autor, procura-se averiguar com exatiddo a frequéncia com que um
fendmeno ocorre, sua natureza e caracteristicas.

Para Gil (2008), uma das particularidades deste tipo de pesquisa consiste na coleta de
dados através da utilizagdo de técnicas padronizadas, tais como a observacdo sistematica,
formulario, questiondrio e entrevista. Neste contexto, esta pesquisa € descritiva, pois permitiu
ao pesquisador analisar determinado fendmeno em uma industria, através da observacdo do

pesquisador e da aplicag¢do de formulério e questiondrio.
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A pesquisa € classificada também como exploratéria. Enquadram-se neste tipo de
pesquisa conforme explica Vergara (2010), os estudos que visam encontrar ideias e intuicoes,
no esforco para se ter familiaridade com o fenomeno investigado, acarretando assim na
ampliacdo do conhecimento deste fendmeno por parte do pesquisador. A autora ainda
argumenta que, ndo € necessaria a constru¢cdo de hipdteses neste estudo.

Segundo Oliveira (2011), a pesquisa exploratéria possui algumas caracteristicas
particulares, que sdo: a técnica de pesquisa € flexivel, a amostra é pequena e nao
representativa, a andlise dos dados € qualitativa e normalmente os métodos empregados sdo o
estudo de caso, fontes secunddrias e observacao informal.

De acordo com estas caracteristicas dadas por Oliveira (2011), o presente trabalho se
enquadra bem neste contexto. E flexivel, pois permitiu 4 andlise de virios aspectos do
fendmeno, a amostra € pequena, pois foi analisada apenas uma empresa, para analisar os
dados utilizou-se a abordagem qualitativa e 0 método utilizado foi o do estudo de caso.

Este trabalho pode ser classificado ainda como de campo, pois segundo Gil (2010),
trata-se de um estudo aprofundado realizado no local onde o fato ou fendmeno acontece. O
autor ainda explica que € comum que o pesquisador efetue a maior parte do trabalho
pessoalmente. Na pesquisa de campo, estuda-se um Unico grupo ou comunidade a fim de

destacar a relacdo entre os seus elementos.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

O sujeito da pesquisa conforme explica Vergara (2010), sdo aqueles por meio do qual
serd feira a coleta de dados para a viabilidade do estudo.

Esta pesquisa limitou-se apenas a analisar uma Unica empresa dada a acessibilidade do
pesquisador com a mesma.

Dessa forma, foram selecionados para se coletar os dados, um dos dois
administradores da empresa e seis dos doze funciondrios da empresa. Vale ressaltar que a

escolha se deu aleatoriamente.

3.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, o pesquisador utilizou-se dos procedimentos da pesquisa de
campo, onde foram feitas observagdes nos processos operacionais da empresa com anotacoes

em um didrio de pesquisa como sugere Vergara (2010).
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Foram utilizados dois instrumentos para coletar os dados. O primeiro diz respeito ha
um formulédrio estruturado por meio de entrevista com perguntas objetivas e subjetivas
aplicado com um dos administradores da empresa em 24/05/2018, com a finalidade de obter o
maximo de informagdes sobre o objeto investigado. O formulédrio segundo Oliveira (2011),
possui um conjunto de questdes utilizadas em uma entrevista pessoal, ou seja, pelo contato
face a face com o entrevistado. O segundo instrumento diz respeito a um questiondrio
estruturado aplicado com seis funciondrios da empresa em 09/06/2018. O questiondrio
aplicado foi uma necessidade de se entender melhor a perspectiva do aprendizado e
crescimento na empresa. Para Oliveira (2011), o questiondrio traz a possibilidade de respostas
mais ricas e variadas e a facilidade para a tabulacdo dos dados sem a interferéncia do
pesquisador.

Os instrumentos utilizados para coletar os dados, foram elaborados previamente e
construidos a partir do modelo proposto por Kaplan e Norton (1997). Neste modelo os autores
levaram em consideracdo os indicadores utilizados para medir o desempenho nas
organizacoes.

Como fonte secundaria de coleta de dados, foi feita uma revisdo bibliografica do tema
em questdo neste trabalho, entre livros, artigos cientificos e outras publicacdes para alcangar

um embasamento tedrico consistente.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Quanto ao tratamento dos dados esta pesquisa classifica-se como qualitativa. Neste
tipo, conforme explica Gil (2010), os dados sdo trabalhados buscando as suas defini¢Oes e
analisando o fendmeno em seu contexto. Ainda segundo este autor, a pesquisa qualitativa
proporciona um conhecimento maior do objeto investigado bem como o estudo de sua relagao
com o ambiente.

E importante destacar que esta abordagem nio se preocupa necessariamente em
quantificar a amostra ou desenvolver o estudo pela utilizacdo de instrumentos estatisticos, mas
ao contrario, ¢ um método de investigacdo que tem por objetivo compreender o cariter
subjetivo do objeto analisado.

Dessa forma, a pesquisa qualitativa de acordo com Oliveira (2011), compreende a
obtencdo de dados descritivos, a partir do contato direto do pesquisador com o objeto

estudado. Entre os varios métodos que pode assumir uma pesquisa qualitativa, destaca-se o

estudo de caso.
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Neste contexto, esta pesquisa buscou analisar de forma subjetiva o discurso e as ideias
dos entrevistados, através do método do estudo de caso, pela observacao direta do pesquisador
e pela utilizagdo dos instrumentos de coleta de dados verificando quais os indicadores

utilizados por uma industria de bolsas e comparando-os com os indicadores do BSC.

3.5.1 Dimensdes e Indicadores da pesquisa

Neste item serdo apresentados as dimensdes e indicadores da pesquisa, que fazem

parte do modelo proposto por Kaplan e Norton (1997).

Quadro 1 - Categorias e subcategorias da pesquisa.

DIMENSOES DA PESQUISA INDICADORES DA PESQUISA

Nome

A) Caracteristicas Gerais da Ano da Criagdo
Faturamento da Empresa (anual)

Empresa
Quem administra?
Nimero de Empregados
Tipo da Empresa

B) Indicadores de Desempenho

Taxa de crescimento do volume de negdcios
Indice de Endividamento

Indices de Rentabilidade

Indices de Liquidez

B.1) Perspectiva Financeira Indices de Atividade
Fluxos de Caixa
Gastos Totais
Gastos Varidveis
Gastos Fixos

Investimentos

Outros:

B.2) Perspectiva dos Clientes Numero de clientes

Participagcdo de mercado

Niuimero de contratos assinados com clientes (més)
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Vendas por cliente

Vendas a novos clientes

Nudmero de clientes perdidos

Indice de clientes satisfeitos

Indice de fidelidade dos clientes (percentagem de
clientes com mais do que uma compra em determinado
periodo)

Custos por cliente

Despesas de marketing

Numero de reclamacdes

Prazo médio de resposta a consulta de clientes

Prazo médio de atendimento dos clientes

Outros:

B.3) Perspectiva dos Processos Internos

Percentagem de entrega nos prazos

Tempo médio de desenvolvimento de novo produto
(dias)

Prazo médio de lancamento de novos produtos
Quantidade de produtos lancado face a concorréncia
Percentagem de venda de produtos novos

Prazo médio do ciclo de producio

Prazo médio de satisfacdo de uma encomenda
Percentagem de ndo-conformidades no volume de
producdo

Percentagem dos produtos sem defeito

Peso dos custos da ndo-qualidade nos custos totais
Prazo de resolucdo das reclamagdes

Custos pds-venda

Investimento em inovacao

Servigos pos-venda

Outros:

B.4) Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento

Investimento em formacao / Vendas

Custos em formacao / Numero de Colaboradores
Nuamero de melhoria sugerido por colaborador

Ndmero de melhorias implementadas (resultado das
melhorias sugeridas pelos colaboradores)

Indice de satisfacdo dos colaboradores




30

Indice de lideranca (qualidade das chefias)

Indice de motivagdo

Rotagdo dos colaboradores

Indice de retencdo dos colaboradores especializados
(fundamentais no negécio)

Taxa de absenteismo

Disponibilidade dos sistemas de informagao

Outros:

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A pesquisa deste referido trabalho seguird as dimensdes elaboradas no quadro anterior,
onde as quatro perspectivas do BSC serdo levadas em consideracdo. Em principio serd
observada a perspectiva financeira onde os principais objetivos serdo analisar se os
investimentos e custos da fabrica de bolsas estdo dentro daquilo que foi planejado a fim de
reter e criar valor para os clientes.

Na perspectiva dos clientes, a observagdo a ser feita € se a empresa estd entregando o
valor devido aos seus clientes gerando satisfacdo através dos servigcos e produtos oferecidos,
sempre levando em consideracdo a qualidade, os prazos, os custos e os desempenhos.

A outra dimensdo diz respeito ao melhoramento dos processos internos, onde o
principal objetivo € melhorar a qualidade de produtos e servigos através do aperfeicoamento
dos processos, seja pelo treinamento dos colaboradores, ou pela utilizacdo de novas
tecnologias e sistemas, criando assim valor para clientes e investidores.

Na perspectiva da aprendizagem e crescimento, serd observado o modo como a
empresa tem contribuido para a formacdo do seu capital humano e o desenvolvimento dos

recursos, a fim de mapear e identificar as dreas que poderdo ser melhoradas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste item serdo apresentados os resultados da pesquisa com a finalidade de avaliar o
alinhamento dos indicadores de desempenho de uma inddstria de bolsas na cidade de Pombal-
PB com os do modelo Balanced Scorecard através de um estudo de caso.

Inicialmente serd feito uma breve apresentacdo da empresa, sua missdo, visdo e
valores. Posteriormente, serd apresentado o diagnostico estratégico feito a partir da andlise
SWOT e por fim serao mostrados os resultados obtidos a partir dos dados coletados.

E importante ressaltar que a base da observacdo feita na empresa, estd diretamente
relacionada a disciplina de Estdgio Curricular Supervisionado, onde o pesquisador teve total
acesso as informagdes da empresa, que prontamente se disponibilizou para que este estudo
tivesse €xito.

A empresa Industria de Bolsas Ruah foi fundada no ano de 2004 pela ex-costureira
Sueli Ferreira da Silva, que apds ter sido demitida do seu emprego, resolveu montar seu
préprio negécio. E importante ressaltar a histéria de superagio de sua fundadora, que com
pouca experiéncia na drea conseguiu obter €xito em um empreendimento bastante desafiador
para a época. A fabrica estd localizada no interior do estado da Paraiba na cidade de Pombal,
onde atende a clientes tanto da cidade quanto das regides vizinhas e a outros estados do pais.

Quando criada, a empresa funcionava em um dos comodos na casa da mae da
fundadora e s6 contava com a mesma de funciondria, porém para atender a crescente demanda
iniciou-se a constru¢do de um prédio proprio para a empresa € a contratacdo de outros
funciondrios. O principal produto comercializado e fabricado pela empresa sdo as bolsas
maternidade, que sdo utilizadas pelas maes para guardarem os utensilios para seus filhos
recém-nascidos. Porém diante da alta competitividade de mercado e para atender outros
segmentos de clientes a indistria confecciona e personaliza de acordo com as necessidades
dos compradores os mais variados tipos de bolsas. A empresa consegue oferecer seus
produtos hd um preco menor do que a concorréncia, este fator tem sido decisivo para a
diferencia¢cdo no mercado.

Tem-se trabalhado para expandir e atrair mais clientes, com o objetivo de consolidar a
marca tanto no estado da Paraiba quanto em outros estados do Brasil. Neste sentido, a
empresa ja consegue atender a 10 estados no pais, sendo oito no Nordeste e dois na regiao
sudeste.

Em relacdo a estrutura, todo funcionamento da empresa estd alocado em um udnico

prédio da cidade, onde estdo os setores administrativo, de producao e armazenamento.
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A fébrica possui um quadro de funciondrios composto por doze pessoas distribuidas
entre os setores de corte, costura e acabamento. A producdo mensal estd na faixa de 1200 a
1400 bolsas. A empresa ainda conta com um total de oito maquinas, porém para expandir a
sua producdo hd um projeto para trocar alguns modelos antigos e adquirir outros modelos de
madquinas mais novas no mercado.

Tem sido feito também uma reestruturagdo da marca a partir da identidade visual, a
fim de criar algo que consolide a imagem da empresa nas cidades onde ela atende e

mostrando uma identidade que a empresa julgue ser a mais adequada.

4.1. MISSAO

“Fazer bolsas de mae para mae”. Nesta frase, resume-se a razdo de ser da empresa e
pelo fato de a maioria dos funciondrios serem maes, a empresa ressalta o cuidado e o carinho
com que sdo feitos seus produtos para atender um publico especifico.

De acordo com os conceitos propostos no modelo BSC, uma das primeiras medidas a
serem tomadas € o esclarecimento da missdo e visdo da empresa para que estas sejam OS
norteadores de toda estratégia elaborada e estejam ligadas diretamente as quatro perspectivas.
Em um estudo de caso realizado numa pequena industria, Martini, Zampin e Ribeiro (2014),
argumentam que uma empresa precisa estabelecer quais as dire¢des serdo tomadas para se
chegar aos objetivos. Neste sentido, os autores ainda afirmam que a estratégia é uma escolha.
E vital definir quais necessidades precisam ser priorizadas.

Na missdo elaborada pela empresa, “Fazer bolsas de mae para mae”, tem-se
claramente qual o segmento de clientes que se deseja atingir. Neste sentido, todas as acdes e
direcionamentos precisam estar voltados especificamente para este publico alvo. Segundo os
criadores do BSC, a segmentacdo dos clientes ¢ um passo fundamental para escolher os
indicadores que irdo ser utilizados.

Ainda conforme Kaplan e Norton (1997), as estratégias precisam ser comunicadas a
toda a empresa. A comunicacdo auxilia para apresentar a todos os funciondrios quais 0s
objetivos de longo prazo da empresa, para que se tenha €xito no seu cumprimento. A partir do
momento em que todos os colaboradores compreendem os objetivos, eles se tornam capazes
de estabelecer em suas funcdes quais metas precisam ser atingidas para que os objetivos

gerais sejam cumpridos.
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4.2 VISAO

“Se tornar lider de mercado na regido Nordeste dentro de cinco anos”. Nesta visdo, a
empresa estabelece uma meta concreta de longo prazo e servird como ponto de partida para a
elaboracdo dos objetivos e estratégias.

De acordo com o que foi colocado no tépico anterior, no BSC o esclarecimento da
missdo e visdo, torna-se parte fundamental para definir os objetivos de longo prazo. Uma das
lacunas preenchidas por esse modelo estd no fato de que muitas empresas direcionam suas
estratégias desajustadas ou em nio conformidade com sua visdo e missdo. Dessa forma,
dentro do contexto da visdo assumido pela empresa pesquisada, os seus direcionamentos
estratégicos precisam estar voltados para a concretizacdo desta visdo. Assim, analisando as
quatro perspectivas pode-se retomar os seguintes questionamentos ja expostos nesta pesquisa

a partir do modelo proposto por Kaplan e Norton:

e Perspectiva financeira: se formos bem-sucedidos, como seremos vistos pelos
nossos acionistas?

e Perspectiva dos clientes: para realizar a visdo, como devemos cuidar dos
nossos clientes?

e Perspectiva dos processos internos: para satisfazer os clientes, em que
processos devemos ser excelentes?

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: para realizar nossa visdo, como a

empresa deve aprender e melhorar?

A partir desses questionamentos a empresa definird quais indicadores se encaixam
melhor dentro dos objetivos estabelecidos nas estratégias, para que estes indicadores
proporcionem mensurar a eficiéncia dos objetivos estratégicos. Mais adiante, serd analisado a
partir dos dados coletados nas entrevistas e questiondrios, os indicadores utilizados na

empresa e compara-los com os do modelo Balanced Scorecard.

4.3 VALORES

Os valores da empresa sdao visiveis em suas relagdes tanto com os colaboradores

quanto com seus clientes, estes valores sdo:
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e Respeito para com seus colaboradores;
e Proximidade com os clientes;

e Primazia pela qualidade;

e Pontualidade;

e Oferecer um preco justo.

De acordo com o BSC proposto por Kaplan e Norton e pela revisdo de estudos feitos
nesta pesquisa, o tripé missao-visdo-valores, podem funcionar como critério para a avaliacao
constante das atividades da empresa, por meio do qual € possivel verificar se a estratégia
tracada estd sendo cumprida.

Dessa forma, tomando por base os valores elaborados na empresa estudada e
alinhando-os com o BSC de acordo com as perspectivas estudadas neste trabalho, percebe-se
que os valores “Primazia pela qualidade” e “Pontualidade”, relacionam-se com a perspectiva
dos processos internos e carregam em si a proposta de indicadores para melhorar os seus
processos, como por exemplo, prazo médio do ciclo de producdo, percentagem de entrega nos
prazos, percentagem dos produtos sem defeito, investimento em inovagdo, com o objetivo de
entregar um produto com qualidade e pontualidade para criar valor e satisfacdo para seus

clientes.

4.4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico conforme explica Kaplan e Norton (1994), é uma etapa
fundamental do planejamento estratégico, pois, possibilita colher as informagdes e dados do
ambiente interno e externo de uma organizagao.

Neste item, serdo apresentados os dados secunddrios obtidos a partir da realizacdo do
estdgio supervisionado, onde foi feita uma andlise SWOT da empresa, ou seja, uma
demonstracdo dos principais pontos fortes e fracos internos e as oportunidades e ameacas
externas.

E importante ressaltar que a técnica SWOT quando aplicada produz grandes
possibilidades de potencializar o uso do BSC, uma vez que proporciona a empresa formular e
executar um eficiente sistema de estratégias, que fornecerd informagdes para a escolha dos

indicadores referentes ao modelo Balanced Scorecard. (FRITSCHE, 2017)



35

O quadro 2 demonstra a matriz de correlacdo que combina os quatro fatores da andlise
Swot como sugere Guimaraes, Scarpin e Steiner (2010), onde se pode ter uma visdo mais
objetiva dos fatores analisados. Feita estd andlise, os autores direcionam a explicar

detalhadamente cada um dos pontos verificados.

Quadro 2 — Correlagdo dos fatores da anélise Swot

Forcas Fraquezas

. Nao ha canal de Marketing
. Méquinas antigas (perdas de tempo e
pausa na produgao)

. Boa localizacao . Nao ha sistema de logistica

. Bom conhecimento de Mercado . Nao ha controle de estoque

. Bom relacionamento com funciondrios | . Falta de um cadastro mais

. Colaboradores motivados organizado dos clientes

. Baixo indice de rotatividade . Falta de uma politica de andlise de

Ambiente . Pontualidade nos processos custos
Interno . Produtos de qualidade . Nio existe nenhum canal formal de

. Replanejamento da marca contato com os clientes

. Esforco por uma gestao profissional . Nao h4 sistemas de informacdo
. Nao possui métodos de avaliacdo de
desempenho
. Nao ha sistema de capacitagcdo dos
funciondrios
. Falta de objetivos e estratégias bem
definidos

Oportunidades Ameacas

. Mao-de-obra escassa

Ambiente . Acesso a linhas de crédito . Fortes concorrentes na regido
Externo . Expansao para mercados na regido . Entrada de novas empresas no
mercado

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Feito este cruzamento dos dados obtidos, serd explicado a seguir detalhadamente cada

um dos pontos citados no quadro anterior.

Quadro 3 — Pontos Fortes da Empresa

Forcas

A empresa esta situada em bom bairro da cidade, facilitando o acesso
Localizacao de fornecedores e clientes e possui seu prédio proprio onde estdo

alacados todos os servigos e fungdes desenvolvidas.
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O bom conhecimento tanto do mercado interno quanto em outras
Conhecimento de cidades, permite a empresa comercializar seus produtos em lugares
Mercado que deem retorno aos seus investimentos. Para isso, sdo feitas visitas

periddicas nas localidades onde a empresa atende.

A empresa mantém um bom relacionamento com seus colaboradores,
a partir do bom tratamento que € dado pelos seus administradores,
Administracio de RH sendo reconhecida na cidade como uma das melhores neste aspecto.

Esse fator tem ocasionado em um baixo indice de rotatividade.

Alguns dos processos da empresa possuem aspectos positivos. O
processamento de pedidos é feito de forma ripida, onde nao ha
Processos muitas percas em relagdio ao tempo de entrega. A produgdo e
confeccdo dos produtos sdo fatores positivos, pois ¢é feito

relativamente no tempo previsto.

Sdo comercializados produtos da melhor qualidade a um preco
menor do que a concorréncia atingindo assim um mercado de poder
aquisitivo menor, mas sem perder a qualidade. Porém, estdo sendo
Produto

planejados alguns produtos com um pre¢o maior com uma qualidade
superior para aumentar a percep¢do dos clientes em tornos da

qualidade.

Marca Est4 sendo feito um planejamento para melhorar a identidade visual

da marca na cidade sede e em outras cidades.

Um dos administradores é recém-formado em administracio e tem
Gestio colocado todos os seus conhecimentos adquiridos para melhorar a

gestdo da empresa.

Fonte: Estagio Supervisionado (2018)

Quadro 4 - Pontos Fracos da Empresa

Fraquezas

Foi observado que a empresa ndo possui nenhum canal de divulgacio
. da sua marca e de seus produtos, o que acarreta em perdas de
Marketing p - 04 p
oportunidades de divulgacdo da marca e de criar relacionamentos com

seus clientes e fornecedores.

Equipamentos A empresa possui um total de oito mdquinas, das quais algumas
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precisam ser trocadas por modelos mais novos no mercado, ocasionado

em custos excessivos de manutengdo e perdas de matéria-prima.

Logistica Nao ha nenhum sistema de logistica e esse fator as vezes ocasiona em

perdas de vendas e nos tempos de entrega.

Nenhum sistema de controle de estoque € utilizado, acarretando na falta
Estoque

de matéria-prima pausando a producdo.

Nao existe nenhum canal formal para se chegar ao nivel de satisfagdao
Clientes dos clientes, isto € feito com base em conversas informais. Também ndo

existe nenhum sistema de cadastro com informag¢des dos clientes

favorecendo a inadimpléncia.

Informacao e

conhecimento

Nao hd sistemas de informagdes e nem de controle gerencial e
financeiro que auxilie os gestores na tomada de decisdo e na analiso dos

custos, tudo ainda é feito de maneira arcaica.

Avaliacao de

Nao existe nenhum método formal de avaliacdo de desempenho, ela é

Desempenho feita somente por relatérios contédbeis.
. . o Foi observado que ndao hd nenhum sistema de capacitagdo para seus
Administracio de RH d P §a0 P
colaboradores, nem formas de avaliacdo periddica.
Os modelos de gestdo ndo sdo bem definidos, as decisdes sdo tomadas
Gestio de acordo com as demandas e com base em aspectos praticos e
relacionados a experiéncia dos administradores.
A inddstria ndo possui estratégias bem definidas em nenhuma das suas
Estratégias dreas nem objetivos muito bem definidos, o que tem prejudicado a

mesma em um direcionamento em suas acdes de curto e logo prazo.

Fonte: Estagio Supervisionado (2018)

Quadro 5 - Oportunidades para a Empresa

Oportunidades

Ambiéncia Inovadora

A empresa tem acesso a uma boa linha de financiamento de acdes
inovadoras junto com alguns possiveis parceiros, como por exemplo, o
SEBRAETEC do SEBRAE e linhas de crédito do Banco do Nordeste,

ferramentas que a empresa ja tem procurado introduzir.

Novos Mercados

Existe a possibilidade de expansdo de mercado mesmo onde a empresa
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j4 atua, como por exemplo, as capitais de alguns estados do Nordeste,

podendo aproveitar as oportunidades que esses mercados oferecem.

Fonte: Estdgio Supervisionado (2018)

Quadro 6 - Ameacas para a Empresa

Ameacas

Sempre que a empresa precisa ampliar o seu quadro de funciondrios ela
enfrenta um grave problema que € a falta de mao-de-obra qualificada.
Mao-de-obra escassa Isto tem ocasionado uma perda na qualidade das bolsas e redugido da
eficiéncia da produgdo. Para combater esta dificuldade, a industria

busca reduzir ao maximo a rotatividade dos funcionarios.

O fato de a empresa possuir fortes concorrentes na regido dificulta o
Fortes concorrentes na | glcance de uma vantagem competitiva através da logistica, na medida
regiao em que os concorrentes possuem a mesma proximidade dos clientes que

a empresa possui.

Houve um crescimento muito alto de empresas do setor na regiio e nos
estados vizinhos, principalmente no estado de Pernambuco, onde o fato
Novos entrantes

de existir um polo de confecgdes tem facilitado o surgimento de novas

empresas e a grande abundancia de mao-de-obra.

Fonte: Estagio Supervisionado (2018)

Feita esta andlise mais detalhada, deduz-se que no ambiente externo a empresa possui
um potencial de crescimento muito grande, se aproveitar as oportunidades que surgem,
sobretudo na inser¢do em novos mercados na regido que podem trazer lucros para a empresa.
Em relacdo as ameacas, a empresa necessita buscar uma mao-de-obra mais qualificada para
que seus processos e sua producdo sejam eficientes. E fundamental diferenciar-se para
minimizar as ameagas dos concorrentes e possiveis entradas de empresas neste mercado, para
isto, a empresa tem se dedicado a uma politica de precos mais baixos, porém sem perder a
qualidade de seus produtos. Tem sido feito ainda um replanejamento de seus produtos, a fim
de oferecer um preco mais alto para atingir um publico de poder aquisitivo maior.

Com relagdo as forcas, a empresa € referéncia na cidade por seu bom tratamento dado
aos colaboradores, o que torna o indice de rotatividade baixo, diminuindo custos com
recrutamento e selecdo e treinamento. Este fator permite ainda que os funciondrios estejam

motivados para executar com eficiéncia as suas fungdes, gerando pontualidade nos processos
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e qualidade na producdo. Os administradores tém se esforcado por uma gestdo profissional
para isto, um dos administradores é recém-formado no curso de administracdo e tem feito
cursos na area de gestao.

Porém, por se tratar de uma pequena empresa, a indistria enfrenta grandes desafios. E
fundamental decidir os objetivos e estratégias de longo prazo para direcionar que rumo a
organizacdo deverd seguir. A falta de sistemas de informagdo, marketing, estoque, logistica
tem prejudicado o andamento de algumas atividades, como por exemplo, a falta de matéria—
prima diante da necessidade de producao por falta de um controle mais efetivo do estoque. Ha

auséncia de um cadastro de clientes tem contribuido diretamente para a inadimpléncia e perda

das informacdes prejudicando o contato com os clientes.

4.5 ANALISE DA ENTREVISTA COM O DONO DA EMPRESA

Com a finalidade de atender ao objetivo da pesquisa, neste item serdo analisados os
resultados colhidos a partir da aplicagdo do formulério estruturado por meio de entrevista com
um dos administradores da empresa e o questiondrio aplicado com seis funciondrios para

obter mais informacdes em relacdo a perspectiva do aprendizado e crescimento.

4.5.1 Caracteristicas gerais da empresa

No quadro 7, sdo fornecidas informagdes gerais em relacdo a empresa e algumas de

suas caracteristicas.

Quadro 7 - Respostas das caracteristicas Gerais da Empresa

Perguntas Respostas

1 - Nome Industria de Bolsas Ruah

2 — Ano da criagdo 2004

3 — Faturamento da empresa (anual) De R$ 360.000,00 até R$ 3.600.000,00
4 - Quem administra Proprietario

5 - Numero de empregados 12

6 — Tipo de empresa Capital e indistria

7 — Que produtos a empresa oferece Bolsas Maternidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A industria de Bolsas Ruah € uma organizacdo que estd no mercado ha 14 anos sendo
reconhecida tanto na cidade de Pombal-PB quanto em outras regides. E caracterizada como

uma empresa de pequeno porte pela sua renda segundo dados do Sebrae (2016), que no ano de
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2006 criou a Lei Geral para Microempresas € Empresas de Pequeno Porte com a finalidade de
atender melhor esta categoria de empresas.

A empresa é gerida por dois proprietdrios, a fundadora e o seu filho que apesar dos
grandes desafios inerentes as pequenas empresas, possuem um O6timo conhecimento de
mercado e experi€ncia no ramo de fabricacio de bolsas mantendo a empresa competitiva.

Atualmente a organizacdo possui doze funciondrios divididos nas areas de corte,

costura e acabamento. O principal produto vendido sdo as bolsas maternidade.

4.5.2 Indicadores de desempenho

Segundo Santana, Cunha e Mariz (2016), na literatura existem uma diversidade de
indicadores que englobam o desempenho organizacional. Neste contexto, Kaplan e Norton
(1997), afirmam que os indicadores precisam ser escolhidos levando em consideracdo as
estratégias e o momento do ciclo de vida da empresa, que segundo os autores estd classificada
nos estagios de crescimento, sustentacdo e colheita. Kaplan e Norton (1997) ainda afirmam
que para a otimizagdo do BSC sdo necessdrios entre 20 e 25 indicadores, dos quais cinco
precisam necessariamente estar dentro da perspectiva financeira.

Para ratificar estas afirmacdes dos criadores do BSC, Silva, Todaro e Arcos (2014),
investigaram uma pequena empresa no estado do Goids, onde a proposta de implementacao
do BSC se encaixou justamente nas afirmacdes feitas anteriormente.

Ao analisar os indicadores de desempenho escolhidos por uma empresa, €
fundamental levar em consideracdo as caracteristicas da mesma. Para as organizacdes de
pequeno porte, por exemplo, em alguns casos a selecdo e aplicacdo dos indicadores torna-se
algo dificultoso, uma vez que a maioria delas apresentam problemas de gestdo devido a
estrutura organizacional deficiente e pouca énfase dada ao planejamento como explicam
Santana, Cunha e Mariz (2016).

Levando em consideracdo todo esse contexto apresentado, a industria de bolsas Ruah
pelo tempo de fundagdo esta na fase de sustentacdo. Para Kaplan e Norton (1997), nesta fase a
empresa se caracteriza pela busca da lucratividade, excelentes retornos sobre o capital
investido e a manutencdo de mercado com o aumento de sua participa¢do nele a cada ano.
Diante dos dados obtidos a empresa utiliza oito indicadores em seus processos e segundo
Silva, Todaro e Arcos (2014) demonstra que a estrutura da empresa esta longe do almejado

para a utilizagdo do BSC.
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A — Perspectiva Financeira

Nos dados colhidos a empresa utiliza dois indicadores financeiros: o fluxo de caixa e o
indice de endividamento. O fluxo de caixa configura-se em algo importante, pois permite
registrar todos os dados financeiros desde os recebimentos a todos os pagamentos realizados.
Isto permite avaliar a disponibilidade do caixa e liquidez da empresa. Em relacdo ao indice de
endividamento, percebe-se que a empresa tem utilizado capital de terceiros para as suas
operagdes para incrementar seu capital de giro. Segundo Barba, Ramos e Morais Filho (2017)
¢ comum as pequenas empresas realizar empréstimos junto a terceiros, normalmente
instituicdes financeiras com o objetivo de obter mais recursos.

Esta perpsctiva nao estd de acordo com o BSC, pois além dos indicadores j4 utilizados
€ necessario aplicar outros indicadores para completar aquilo que sugere Kaplan e Norton
(1997) de cinco indicadores para que se tenha um modelo de avaliacdo equilibrado. Neste
contexto, a proposta de indicadores para empresas que estdo na fase de sustentacdo reflete o
objetivo com a lucratividade e com a manutengdo da participacdo no mercado através do
aumento de sua participacao nele.

Serdo propostos a seguir outros trés indicadores financeiros para tornar esta
perspectiva mais adequada ao modelo BSC assim como sugere Kirst (2004), que em uma
pequena empresa de servicos na fase de sustentagdo propds estes indicadores para serem
utilizados.

Vale ressaltar também que os indicadores propostos levam em consideragdo a visao da

empresa de se “tornar lider de mercado nos proximos cinco anos”.

Quadro 8 - Proposta de indicadores financeiros

Indicador Objetivo

Margem de Lucro total Indica a porcentagem de lucro com relagdo as vendas.

. . Através deste indicador, identifica-se a participacdo no
Receita gerada por novos clientes mercado a partir de investimentos em Marketing e na obtengio
de novos clientes.

. o Trazem em si alguns indicadores capazes de mensurar quantos
Indices de atividade dias a empresa demora em média para, receber suas vendas,
pagar suas compras € renovar seu estoque.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O indicador “margem de lucro total”, permitird a empresa mensurar a eficiéncia na

reducdo dos custos e no lucro operacional. J4 a receita gerada por novos clientes ajudara a
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medir o nivel de participagdo no mercado através da obtencdo de novos clientes. Os indices de
atividade permitirdo estimar o tempo que é gasto para receber os valores referentes aos
pedidos feitos para que a empresa possa se organizar melhor financeiramente na aquisi¢ao de

materiais para a producao.

B — Perspectiva dos Clientes

A industria utiliza apenas um indicador que é o nimero de clientes que reflete a
quantidade de clientes que a empresa possui em determinado periodo.

Como ja foi mencionado anteriormente na andlise SWOT, a empresa ndo gerencia de
forma eficaz as informacdes dos seus clientes. Por ndo possuir um sistema de dados, a perda
de informagdes, a inadimpléncia e a falta de um direcionamento das acdes sdo resultados
dessa falha no controle gerencial. Neste indicador utilizado pela industria, s6 € possivel
afirmar a quantidade de clientes a partir das vendas que so realizadas. E comum as pequenas
empresas utilizarem este indicador para monitorar a quantidade dos clientes.

Assim, para esta perspectiva a utilizacdo apenas deste indicador ndo se encaixa naquilo
que propde o BSC, € necessario a aplicacdo de outros indicadores para melhorar a avaliagdo
de desempenho.

Segundo Silva, Todaro e Arcos (2014), para uma pequena empresa ¢ fundamental
gerenciar de forma correta as informagdes dos clientes, pois isto permite se ter um panorama
geral do negdcio e um direcionamento das acdes estratégicas para os clientes que a empresa
atende. Neste contexto, a empresa necessita de um sistema que contenha de forma organizada
todas as informacdes dos clientes para favorecer o uso dos indicadores.

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros somente serdo atingidos através
de um bom uso dos indicadores nesta perspectiva. De um modo geral os autores afirmam que
a base desta perspectiva estd relacionada a um tripé formado pela qualidade dos produtos,
relacionamento com os clientes e a imagem da marca.

Serdo propostos no quadro 9 quatro indicadores para esta perspectiva levando em
consideragcdo o porte da empresa, o tempo de vida, seus objetivos e o segmento de mercado
que ela atende, assim como sugere Bernadi (2010), que em uma pequena empresa de servigos
com as mesmas caracteristicas da industria estudada neste trabalho utilizou estes indicadores

com éxito.
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Quadro 9 - Proposta de indicadores para a perspectiva dos clientes.

Indicador Objetivo
. S ) Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
Indice de satisfagdo dos clientes critérios especificos de desempenho dentro da proposta de
valor.

Permite o controle da intensidade que uma empresa tem de
Retencio de clientes manter relacionamentos continuos com seus clientes a partir
da andlise do tempo em que o cliente compra na empresa e a
regularidade com que essas compras sdo feitas.

. Indica a quantidade de vendas realizadas em determinado
Vendas a novos clientes periodo a clientes que nunca fizeram compra na empresa a
fim de captar a capacidade de atrair novos clientes.

Este indicador mede o tempo em que a empresa demora em
Pr'azo médio de atendimento aos | atender aos pedidos e solucionar os problemas dos clientes.
clientes Neste indicador é importante mapear as reclamacdes
recorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A partir da utilizagdo do indice de satisfacdo do cliente, a empresa poderd medir a
percep¢ao dos consumidores a respeito da qualidade dos produtos e prazos de atendimento,
para isto, os clientes deverdo ser consultados através de conversas informais ou por telefones
ou ainda pela aplicacdo de questiondrio. O indicador retengdo dos clientes proporcionara
medir a efici€éncia da empresa em manter clientes em um processo continuo. A capacidade de
obtencdo de novos clientes devera ser medida pelas vendas realizadas a consumidores que até
entdo nunca compraram na empresa. E o prazo médio de atendimento aos clientes, traz em si
um indicador que pode ajudar a mapear os processos e solucionar problemas referentes aos

prazos, € importante mapear as reclamagdes recorrentes.

C — Perspectiva dos processos internos

De acordo com o que foi respondido os indicadores utilizados para esta perspectiva
sdo: prazo médio do ciclo de produgdo que indica o periodo de tempo necessario para
executar uma atividade ou o ritmo da produgdo necessdria para atender a demanda e a
porcentagem de entrega no prazo que estima o tempo de entrega de um produto desde o
fechamento do pedido até a entrega efetiva

Nesta perspectiva Kaplan e Norton (1997) sugerem a identificacdo da cadeia de valor

dos processos internos que tem inicio com a identificacdo das necessidades dos clientes e as
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solucdes para essas necessidades passando pelos processos operacionais para a entrega dos
produtos e culminando com os servicos de pds-venda para satisfazer os clientes.

Os indicadores utilizados pela empresa estdo relacionados aos processos operacionais
que quase sempre os clientes ddo extremo valor, os prazos de entrega que sdao medidos desde
a execucao do pedido até o momento em que o produto desejado € recebido e o prazo médio
do ciclo de produgdo que permite a empresa monitorar o tempo na qual os produtos sdao
produzidos. A utilizacdo destes dois indicadores permite a observacao dos processos em que a
empresa precisa melhorar para atender as necessidades dos clientes. Assim, a empresa
esfor¢a-se para o cumprimento dos prazos mesmo sem um controle rigido destes indicadores.

Em sua totalidade a perspectiva estd comprometida somente pela utilizagao destes dois
indicadores, pois necessita de outros indicadores para completar o modelo. Dessa forma, para
completar a identificagdo dos processos internos da cadeia de valor como sugerido pelos
criadores do BSC, serdo propostos trés indicadores como sugerem Camboim et al (2017), que
em uma pequena inddstria de equipamentos propds a partir do BSC a utilizacdo destes

indicadores com €xito.

Quadro 10 - Proposta de indicadores para perspectiva dos processos internos

Indicador Objetivo
Prazo médio para lancamento de | Egtima o tempo médio que a empresa demora em langar seus
novos produtos novos produtos.
~ Este indicador mensura o impacto da perda no processo de
Perda de Produgdo producdo. E calculado dividindo o niimero de pecas com
defeito pelo total produzido.
Contato Pés-venda Demonstra a efetividade do processo de contato com os

clientes ap6s a entrega dos pedidos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Para esta perspectiva o primeiro indicador proposto permitird a empresa estimar o
tempo médio para langcamento de novos produtos. Para isto, deverd ser levado em
consideragdo todo processo de conhecimento das necessidades dos clientes para oferecer um
produto que atenda essas necessidades, os custos de producdo a fim de ganhar vantagem
competitiva pela eficiéncia desse processo. Para se ter um controle com relacdo as perdas de
producdo, o indicador proposto trard a possibilidade de mapear os processos defeituosos a fim
de ser ter uma maior eficiéncia na producdo. E o contato pds-venda que trard a possibilidade
de verificar pelo contato com os clientes a qualidade dos produtos, a satisfacdo ou

reclamacoes.
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D — Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva para Kaplan e Norton (1997) oferece a infraestrutura que possibilita a
execugdo das outras trés perspectivas. E necessario segundo os autores investir na capacidade
dos funciondrios para se ter sucesso nos objetivos financeiros.

Analisando o questiondrio percebe-se que a empresa ndo utiliza nenhum indicador
para esta perspectiva, o que demostra que nao estd de acordo com o BSC e que ha falhas no
monitoramento dos funciondrios, suas capacidades e satisfagcoes.

Para kawai (2017) é fundamental uma pequena empresa utilizar os indicadores
adequados nesta perspectiva, pois para se chegar a realizacdo dos objetivos deve-se levar em
consideragdo como a empresa deverd melhorar e aprender.

Dessa forma, o modelo BSC sugere indicadores que tratem da satisfagcdo, retencao,
produtividade e treinamento dos funciondrios bem como a capacidade dos sistemas de
informacao.

Serdo propostos no quadro 11 cinco indicadores para esta perspectiva completando 20
indicadores como sugerem Kaplan e Norton (1997) para se ter um BSC equilibrado. Neste
contexto os indicadores a seguir sdo sugeridos por Sousa (2014), que em pequenas e médias

empresas utilizou esses indicadores com éxito.

Quadro 11 - Proposta de indicadores para a perspectiva do aprendizado e crescimento

Indicador Objetivo
fndice de satisfagdo dos Este indicador permite medir o nivel de satisfagdo dos
colaboradores colaboradores através de questiondrios ou pesquisas

realizadas na empresa.

Percentual de rotatividade dos o . .
colaboradores Este indicador capta o nivel de retencdo dos funciondrios.

A utilizago deste indicador permite a empresa medir o nivel
_ ' ) de produgdo por funciondrio. O resultado deste indicador
Receita por funciondrio mede o impacto da elevacdo do nivel de habilidade e da
moral dos funciondrios, pela inovacdo e pela melhoria dos
processos internos.

Ntmero de treinamentos por Mede o nimero de treinamentos oferecidos pela empresa por
semestre semestre para capacitar seus colaboradores.

Nimero dos sistemas de informagdo Indica o nimero de sistemas utilizados pela empresa para o
melhoramento das atividades realizadas pelos funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Investir na satisfacdo e motivagdo dos colaboradores € condi¢ao primordial para ser ter
um aumento na produtividade, da capacidade resposta, da qualidade e da melhoria nos
servicos aos clientes para obter retorno no curto prazo e reter os talentos através do indice de
satisfacio dos colaboradores. E preciso investir também na permanéncia dos funciondrios
para que ndao se perca o capital intelectual ja treinado e evite custos de contracdo e
treinamento, para isto o percentual de rotatividade estima a saida de funciondrios em
determinado periodo de tempo. Dessa forma, o nimero de treinamentos por semestre
permitird a empresa perceber a quantidade de treinamentos e de reciclagem que tem sido
oferecido aos seus funciondrios a fim de capacita-los para o alcance dos objetivos. O
indicador receita por funciondrio mede o impacto da elevacdo do nivel de habilidade e da
moral dos funciondrios, pela inovacio e pela melhoria dos processos internos nas receitas da
empresa. E o numero de sistemas de informacdo € fundamental para um melhor

desenvolvimento e consequentemente dos resultados.

E - Como a empresa se avalia no momento e que planos a empresa almeja para os proximos
trés anos considerando os aspectos financeiros, do cliente, das capacitacdes internas e do

aprendizado e crescimento?

No momento a empresa se avalia de forma positiva dentro do mercado que ela atende,
apesar de nos ultimos anos ter havido alguns prejuizos financeiros por causa de decisoes
erradas e pela falta de uma gestdo profissional de seus proprietarios. Mas diante deste
contexto, a indudstria vem retomando o seu crescimento através do lancamento de novos
produtos, da participacdo do mercado local com parceiras de lojas na cidade e expandindo sua
producdo para outros estados do pafs.

Para os proximos trés anos levando em consideracdo as perspectivas do BSC a
pretensdo € aumentar a receita de vendas e diminuir a inadimpléncia, através da utilizacao de
um software para que se tenha uma base de informagdes capaz de integrar e acompanhar as
vendas, custos, estoques, contas a pagar, contas a receber, inadimpléncia, orcamento, cadastro
de clientes e etc. A empresa ainda possui 0s objetivos de se firmar cada vez mais no mercado
da regido e adentrar em novos mercados para aumentar sua lucratividade na perspectiva
financeira.

Em relacdo aos clientes, os objetivos sdo continuar a atender as necessidades dos

consumidores através da inovacdo e qualidade nos produtos, assegurar a fidelizacdo dos
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clientes através do desenvolvimento de pesquisas de satisfacdo, melhorando os servicos
prestados e criar um canal de comunicagio para sugestdes e reclamagdes.

Para os processos internos pretende-se elaborar um plano de melhoria produtiva
através da aquisi¢do de novas maquinas com o objetivo de aumentar a eficiéncia da producdo
e rever a logistica para melhorar os processos desde a compra de matéria-prima até a entrega
dos produtos.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento as metas sdo oferecer treinamentos
periddicos para os funciondrios oferecendo as condicdes necessarias para deixa-los motivados
e satisfeitos e ainda criar um canal de comunicag@o entre a geréncia e os colaboradores a fim
de um acompanhamento continuo dos processos, auxiliando e garantindo os melhores

resultados na comunicagao interna.

4.6 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM OS FUNCIONARIOS

Neste item serdo analisados os resultados de um questionario aplicado com seis dos
doze funciondrios da empresa, com o objetivo de colher mais informacdes a respeito da
perspectiva do aprendizado e crescimento.

Na questdo 1, que aborda se a empresa comunica sua visdo e missao, observa-se que
todos os funciondrios responderam “sim”. Assim, percebe-se que a empresa comunica sua
visdo e objetivos aos seus colaboradores. Silva, Todaro e Arcos (2014), explicam que € vital
para uma empresa a comunicagdo € o engajamento dos colaboradores, para que este
envolvimento contribua para o esclarecimento e entendimento de cada funcdo contribuindo
para o aumento da produtividade e diminuindo o desperdicio de tempo e material e para o
funcionamento do BSC € primordial a comunica¢do dos objetivos e estratégias a toda
empresa.

Na questao 2, que diz respeito se a empresa é aberta a sugestdes todos responderam
que ‘sim”. Percebe-se assim a flexibilidade da geréncia em ‘“escutar” as demandas dos
colaboradores. Esta comunicacdo € extremante importante como explica Duarte (2012), pois
as empresas ndo podem assumir relacionamentos frios e distantes de seus colaboradores. Para
que a empresa funcione bem € preciso manter os funcionarios alinhados aos objetivos e ainda
fazer com que eles se sintam pertencentes a empresa.

Na questdo 3, que aborda a visdo dos funcionarios em relacdo ao seu desenvolvimento,
todos responderam “sim”. Observa-se que a empresa € comprometida com o desenvolvimento

através do oferecimento das condi¢des necessdrias para que as atividades sejam realizadas
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com sucesso, mantendo os funciondrios motivados. Porém, ao analisarmos a questido 4,
percebe-se que todos responderam “ndo” a respeito dos treinamentos periddicos. Dessa forma,
verifica-se que ha falhas no desenvolvimento dos colaboradores quando ndo se oferece
treinamentos continuos e reciclagens para melhoramento dos processos. Guimaraes, Scarpin e
Steiner (2010), explicam que treinar e capacitar funciondrios € essencial para o alcance dos
objetivos, colaboradores quando ndo preparados de forma adequada ndao rendem tudo que
podem e ainda comprometem a imagem da organizagao.

Em relacdo a questdo da motivagao, todos os funciondrios responderam que se sentem
motivados dentro da empresa na questdo 5. A industria é reconhecida na cidade pelo bom
tratamento dado aos colaboradores, aliado a este fator as boas condi¢des de trabalho, saldrios
em dia, abertura as sugestdes permitem que os funciondrios estejam comprometidos com as
metas organizacionais. Freire, Oliveira e Ferraz (2010), explicam que o clima organizacional
a partir da motivacdo € considerado aspectos vitais na perspectiva do aprendizado e
crescimento. Ainda segundo os autores, um bom clima organizacional sdo metas estratégias
para a perspectiva do aprendizado e crescimento, uma vez que funciondrios motivados
buscaram a exceléncia nos processos internos, que por sua vez acarretard em clientes
satisfeitos e leais o que certamente aumentard a rentabilidade da empresa.

Ao analisar as questdes 6 e 7, percebe-se que a empresa nao utiliza nenhum meio para
captar a satisfacdo e avaliar os colaboradores. Este fator indica uma falha de acompanhamento
por parte da industria em captar estes aspectos dentro da empresa. Como ja foi ressaltado €
fundamental a utilizacdo de indicadores para mensurar a satisfagdo e avaliar o desempenho de
colaboradores para esta perspectiva.

Diante de todos os resultados obtidos, observa-se que a empresa utiliza apenas cinco
indicadores em trés perspectivas, a do aprendizado e crescimento ndo possui nenhum
indicador utilizado pela empresa. Apesar de poucos, estes indicadores poderdo ser utilizados
pela empresa. Para completar o BSC a fim de se ter um modelo mais equilibrado foi sugerido
quinze indicadores divididos nas quatro perspectivas: trés indicadores para a perspectiva
financeira, quatro para a perspectiva dos clientes, trés para a perspectiva dos processos
internos e cinco indicadores para a perspectiva do aprendizado e crescimento.

Em relagdo a perspectiva do aprendizado e crescimento, verifica-se que a empresa ndo
utiliza nenhum indicador, mas comunica seus objetivos e missao aos funciondrios, é aberta a
sugestoes e reclamagdes, € comprometida com o desenvolvimento, porém ndo oferece
treinamentos periddicos € ndo hd um canal formal para captar a satisfacdo e motivacdo dos

colaboradores o que € fundamental para esta perspectiva.
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5. CONCLUSAO

N

As mudancas ocorridas nas ultimas décadas somadas a alta competitividade do
mercado exigem das empresas repostas precisas e solucdes mais rdpidas para se manterem
competitivas e se diferenciarem no mercado. Diante deste contexto, é imprescindivel a
utilizacdo de novos modelos de gestdo e novas ferramentas para se avaliar o desempenho a
fim de aproveitarem melhor as oportunidades e melhorarem os processos operacionais.

Levando em consideragdo a relevancia deste problema, optou-se por fazer um estudo
de caso em uma pequena industria de bolsas na cidade de Pombal-PB com o intuito de avaliar
o alinhamento dos indicadores de desempenho utilizados por ela com os do modelo Balanced
Scorecard. Para isto, foi utilizado um formuldrio estruturado por meio de entrevista para
colher informagdes junto a um dos administradores da empresa, bem como a aplicacdo de um
questiondrio com seis funciondrios. Além disso, outra parte de dados fundamental foi obtida a
partir da pesquisa feita junto a empresa quando da realizacdo do estdgio curricular
supervisionado.

Através dos dados primdrios e secunddrios obtidos observou-se que os indicadores
utilizados pela empresa ndo estdo de acordo com o que € sugerido no BSC, na sua totalidade.
Kaplan e Norton (1997), explicam que para se ter um modelo do BSC equilibrado € preciso a
utilizacdo de 20 a 25 indicadores. Assim, verificou-se que a empresa utiliza apenas cinco
indicadores em trés perspectivas, no aprendizado e crescimento a empresa ndo utiliza
nenhum. Dessa forma, foram propostos outros quinze indicadores para se ter um BSC
equilibrado. Para a perspectiva financeira foram propostos trés indicadores, para a perspectiva
dos clientes quatro indicadores, para a perspectiva dos processos internos trés indicadores e
para a perspectiva do aprendizado e crescimento cinco indicadores.

Em relacdo aos dados obtidos pela aplicagdo do questiondrio com os funciondrios para
colher mais informagdes em relacdo a perspectiva do aprendizado e crescimento verificou-se
que a empresa comunica sua missao, visao e objetivos para os funciondrios, constatou-se que
ha comprometimento com o desenvolvimento dos colaboradores, abertura a sugestdes e
reclamacdes e boas condi¢des de trabalho para a satisfagdo e motivacdo dos funcionérios.
Porém, hé falhas do que diz respeito ao oferecimento de treinamentos e reciclagem, a empresa
ndo realiza treinamentos periddicos.

Diante dos problemas identificados nesta pesquisa faz-se necessario a aplicacdo dos
indicadores propostos para avaliar melhor o desempenho da empresa monitorando os

processos operacionais com o objetivo de manter a participacao no mercado local, oferecendo
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produtos de qualidade, aumentando a satisfacdo dos clientes, monitorando os processos a fim
de melhorar os tempos de entrega. Faz-se necessdrio também a criacdo de um canal de
comunicacdo com os funciondrios através de reunides, questionarios ou conversas diretas para
captar a satisfacdo e motivacdo dos mesmos, e ainda realizar treinamentos periddicos a fim de
melhorar os processos operacionais.

E importante destacar a relevancia deste trabalho primeiro na vida do pesquisador, que
pretende crescer em seus conhecimentos a partir do que foi realizado neste estudo de caso e
pela disciplina de estdgio supervisionado e depois para a prdpria empresa que pretende
melhorar a gestdo desse negdcio a partir de ferramentas que deem a possibilidade de
monitorar melhor o desempenho.

A principal limitacdo da pesquisa reside no fato de nao haver tempo habil para a
aplicacdo e acompanhamento destes indicadores por parte do pesquisador deixando de fora
algumas etapas que sdo importantes para uma boa avaliacdo de desempenho. Outra limitacao
€ que a inddstria por se tratar de uma pequena empresa nao possui mao-de-obra qualificada
para aplicar e monitorar esses indicadores.

Fica aqui como sugestio de trabalhos futuros, uma pesquisa que vise a aplicagdo e o
monitoramento dos indicadores propostos e a elaboracdo de um Balanced ScoreCard mais
completo. Outra sugestdo de trabalho seria ampliar a pesquisa com outras empresas da regidao

no sentido de se poder fazer generalizacdes acerca desse objeto de estudo.
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APENDICES

APENDICE A — FORMULARIO APLICAVEL AO DONO (A) DE EMPRESA DE
PEQUENO PORTE EM POMBAL - PB

Entrevistado: Data da Aplicacao: Setor:

I - CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

. Nome:

. Ano da fundacio:
. Faturamento da Empresa (anual):
. A O Até R$ 360.000,00 (Microempresa)

. B O De 360.000,00 até 3.600.000,00 (Empresa de Pequeno Porte)

LW W W N =

. Quem administra?
. A O Proprietario;

. B O Gerente;

. C OSé6cio/Gerente;
. D OOutro:

B S S SN SN

5. Numero de Empregados:

6. Tipo da Empresa:

6. A U Firma Individual

6. B [ Sociedade de Pessoas (Ltda. Comandita)
6. C O Capital e Industria, (Outras.)

6. D [ Sociedade Anénima (SA)

7. Que produtos a empresa oferece?

II - INDICADORES DE DESEMPENHO

A) PERSPECTIVA FINANCEIRA

8. Dentre os indicadores financeiros apresentados a seguir, quais a empresa considera em sua

estratégia de negocios?
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( ) Taxa de crescimento do volume de negdcios
( ) Indice de Endividamento

( ) Indices de Rentabilidade

( ) Indices de Liquidez

( ) Indices de Atividade

( ) Fluxos de Caixa

( ) Gastos Totais

( ) Gastos Variaveis

() Gastos Fixos

() Investimentos

() Outros: Especificar:

B) PERSPECTIVA DOS CLIENTES

9. Dentre os indicadores apresentados a seguir, quais a empresa considera em suas relagdes

com os clientes?

( ) Numero de clientes

() Participacao de mercado

( ) Ndmero de contratos assinados com clientes (més)
( ) Vendas por cliente

( ) Vendas a novos clientes

() Nidmero de clientes perdidos

() Indice de clientes satisfeitos

( ) Indice de fidelidade dos clientes (percentagem de clientes com mais do que uma compra
em determinado periodo)

() Custos por cliente

( ) Despesas de marketing

() Nimero de reclamacoes

() Prazo médio de resposta a consulta de clientes

( ) Prazo médio de atendimento dos clientes

() Outros: Especificar:

C) PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
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10. Dentre os indicadores apresentados a seguir, quais a empresa considera em suas

capacidades internas?

() Percentagem de entrega nos prazos

( )Tempo médio de desenvolvimento de novo produto (dias)
( ) Prazo médio de lancamento de novos produtos

( ) Quantidade de produtos langado face a concorréncia

( ) Percentagem de venda de produtos novos

() Prazo médio do ciclo de produgdo

( ) Prazo médio de satisfacdo de uma encomenda

() Percentagem de ndo-conformidades no volume de produgdo
( ) Percentagem dos produtos sem defeito

() Peso dos custos da nao-qualidade nos custos totais

( ) Prazo de resolugdo das reclamagdes

( ) Custos pos-venda

( ) Investimento em inovacao

( ) Servigos pds-venda

() Outros: Especificar:

D) PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

11. Dentre os indicadores apresentados a seguir, quais a empresa considera visando ao

aprendizado e crescimento?

( ) Investimento em formagdo / Vendas

() Custos em formacdo / Numero de Colaboradores

( ) Numero de melhoria sugerido por colaborador

( ) Numero de melhorias implementadas (resultado das melhorias sugeridas pelos
colaboradores)

( ) Indice de satisfacdo dos colaboradores

( ) Indice de lideranca (qualidade das chefias)

( ) Indice de motivagio

( ) Rotagdo dos colaboradores

( ) Indice de retencdo dos colaboradores especializados (fundamentais no negécio)
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( ) Taxa de absenteismo
( ) Disponibilidade dos sistemas de informacao

() Outros: Especificar:

12) Como a empresa se avalia no momento e que planos a empresa almeja para os proximos 3
anos considerando os aspectos financeiros, do cliente, das capacitacdes internas e do

aprendizado e crescimento?

Obrigado pela atencao!
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICAVEL AOS FUNCIONARIOS DE UMA
EMPRESA DE PEQUENO PORTE EM POMBAL-PB

I — Vocé conhece a visdo e a missdo da empresa?
() Sim
( )Nao

IT — A geréncia € aberta as sugestdes e ideias dos funciondrios?
() Sim
( )Nao

III — A administragdo € comprometida com o desenvolvimento dos funcionérios?
() Sim
( )Nao

IV — A empresa realiza periodicamente treinamentos para os colaboradores?
() Sim
( )Nao

V — Vocé se sente motivado na empresa?
() Sim
( )Nao

VI — A empresa realiza alguma pesquisa para saber o nivel de satisfagdo dos funcionarios?
( ) Sim
( )Nao

VII — Existem mecanismos para avaliagdo dos colaboradores?

( ) Sim
( ) Niao

Obrigado pela atencao!



