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RESUMO

Com a acelerada taxa de mudangas no mundo dos negdcios, as empresas para se manterem
competitivas, tém de buscar ter um desempenho superior aos dos seus concorrentes. Diante
disso, o presente estudo tem como objetivo propor um planejamento estratégico baseado na
filosofia da metodologia Balanced Scorecard (BSC) a uma panificadora da cidade de
Russas/CE. Para isso, é utilizada a ferramenta de analise de ambientes SWOT, para definicéo
dos objetivos, 0 mapa estratégico, e para determinacdo do plano de acdo, o 5W1H. Sobre a
metodologia do trabalho, este € classificado como uma pesquisa aplicada com abordagem quali-
quantitativa, quanto aos objetivos, apresenta-se como uma pesquisa exploratoria e descritiva.
No que se refere aos procedimentos técnicos, é empregado o estudo de caso. Para elaborar o
mapa estratégico do BSC, inicialmente, foram definidos os conceitos de misséo, visdo e valores,
e analisada a matriz SWOT, além disso, para conferir e alinhar as expectativas do negécio a
percepcdo dos clientes sobre ele, foi utilizada a Matriz de Importancia - Desempenho. A partir
disso, se determinou o atual destino estratégico da padaria, de forma a guiar a definicdo dos
objetivos, metas e indicadores estratégicos designados as 4 perspectivas da ferramenta de gestéo
de desempenho BSC, ainda, se desenvolveu um plano de acdo, com o 5W1H, a fim de dar
suporte para obterem resultados, direcionados a estratégico do negdcio. Portanto, para a padaria
que ainda ndo fazia o uso de planejamento estratégico, o seu emprego de modo que integre a

todos da organizacdo, € essencial para conquista do objetivo principal do negocio.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; mapa estratégico; planejamento estratégico; indicadores
estratégicos; padaria.



ABSTRACT

With the accelerated rate of change in the business world, companies to remain competitive,
seek to outperform their competitors. Therefore, the present study aims to propose a strategic
planning based on the philosophy of the Balanced Scorecard methodology (BSC) to a bakery
in the city of Russas/CE. For this, the SWOT environment analysis tool is used, for the
definition of objectives, the strategic map, and for determining the action plan, the 5W1H. On
the methodology of the work, this is classified as an applied research with quali-quantitative
approach, regarding the objectives, it is presented as an exploratory and descriptive research.
With regard to technical procedures, the case study is used. To elaborate the BSC strategic map,
initially, the concepts of mission, vision and values were defined, and analyzed the SWOT
matrix, in addition, to check and align the expectations of the business the perception of
customers about it, the Importance - Performance Matrix was used. Given this, the current
strategic destination of the bakery was determined,in order to guide the definition of objectives,
goals and strategic indicators designated the 4 perspectives of the BSC performance
management tool, furthermore, an action plan was developed, with 5W1H, in order to support
for results, targeted at business strategy. Therefore, for the bakery that still did not make use of
strategic planning, your using so that it integrates everyone in the organization, is essential to
achieve the main objective of the business.

Keywords: Balanced Scorecard; strategic map; strategic planning; strategic indicators, bakery.
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1 INTRODUCAO

A era pos-moderna é marcada pela globalizacdo independente, impulsionada pela
tecnologia, que impactou diretamente 0os meios de comunicacdo, de maneira que funcionou
como catalisador para as trocas de informacgdes. Em vista disso, cada vez mais se aumenta a
quantidade de informagdes disponiveis e compartilhas em proporgdes globais, provocando
mudangas no cenario em escalas maiores e, mais velozes, assim, gerando mais incertezas
guando aos surgimentos de novos conceitos (DUGNANI, 2018). Diante disso, constata-se que
a globalizagéo tem causado uma pressao no mercado e na estabilidade social (RODRIK, 2018).

“A globalizagdo trouxe profundas modificacdes no mundo do trabalho, a medida
gue os novos padrdes que envolvem a economia da informacdo e o comércio internacional
provocaram impactos contundentes nos antigos padrdes” (FARIAS, 2013, p. 110). Despertando
em diversos segmentos do mercado a necessidade constante de estar se reinventando, como

meio para garantir sua sobrevivéncia neste cenario que esta cada vez mais competitivo.

A competitividade, por sua vez, ¢ a condicdo fundamental da empresa para manter-
se no mercado frente a seus concorrentes. As estratégias competitivas, que resultam
em vantagens competitivas, ttm como foco a condi¢do da manutencdo da empresa em
atividade, cumprindo seus objetivos (PADOVEZE, 2016, p. 29)

Nesse contexto, empresas necessitam ficar atentas ao cenario, de forma a trazer os
beneficios para o negécio como custos reduzidos de producdo, melhoria na qualidade dos
produtos, diminuicdo de tempos produtivos, reducdo de erros, melhor aproveitamento de
espacos, bem como ter respostas rapidas as variacdes de demanda e necessidades do mercado
(COSTA; ARAUJO; OLIVEIRA, 2018).

Assim como em todos os setores, 0 mercado alimenticio sofre impactos, devido
sempre estarem surgindo novas maquinas e equipamentos para agilizar os processos produtivos,
além das as rapidas mudancas nos gostos, estilos de vidas e o frequente lancamento de
tendéncias.

Com esse Ultimo aspecto exposto, o setor industrial de alimentos, de acordo com
Rego, Viana e Madi (2018), tem de buscar acompanhar as solicitagdes do mercado, pois as
necessidades dos consumidores por tipos especificos de produtos alimenticios se alteram
gradativamente, no qual as mudancas individuais ou generalizada de habitos provocam

tendéncias no mercado por determinados produtos como alimentos de categorias gourmet,
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saudaveis ou zero agucar, sem aditivos extras, veganos, entres outros. Tendo em vista isso, as
empresas que ndo possuem um olhar critico para perceber essas tendéncias, podem ficar atras
de seus concorrentes.

Além disso, a Associacdo Brasileira da Inddstria de Panificacdo e Confeitaria —
ABIP (2018) apresenta que em 2018 o setor de panifica¢do continha 70,5 mil empresas no pais,
e no estado cearense, de acordo com Sindicato das Industrias de Panificacdo do Ceara —
SINDPAN (2021), no ano de 2020 existiam 6750 padarias, confeitarias e industrias de paes.
Logo, percebe-se que o mercado € bem concorrido, tanto pela quantidade de concorrentes,
quando pelas exigéncias dos consumidores, levando isso em conta, as empresas tém que buscar
seus diferenciais no mercado para adquirir vantagens competitivas.

Esse diferencial é quando a empresa tem um desempenho superior aos de seus
concorrentes, fazendo com que tenha vantagem competitiva no seu segmento, estando
associado a criacdo de valor aos clientes, no qual consiste num conjunto de fatores de
desempenho da organizacao percebido na entrega do produto final aos consumidores. Para tal,
a estratégia competitiva da empresa deve estar alinhada a busca dessa criacdo de valor, tendo
em vista conquistar clientes e, consequentemente obter melhores retornos financeiros (BRITO;
BRITO, 2012).

Entretanto, para se ter uma estratégia adequada e que seja bem empregada se faz
necessario um planejamento estratégico, para elaboracao de a¢Ges que possibilitem a conquista
dos objetivos empresariais, ou seja, 0 processo de selecdo de quais decisbes serdo tomadas de
modo a atingir os resultados esperados (FALSARELLA; JANNUZZI, 2017). Porém Andersen
(2014, p. 14-15) afirma que o planejamento estratégico é:

Abordagem racional analitica para a elaboracdo de estratégia funciona e cria valor,
[...] mas levando em conta que ele ndo é uma condi¢do suficiente para a elaboracéo
eficaz de estratégias que alcancardo resultados positivos e aumentardo o desempenho

de uma empresa.

Nesse sentido, Fernandes e Berton (2021) dissertam que o planejamento € s6 o
processo de analise e formulacdo dos objetivos, faltado outras etapas para que a estratégia seja
realmente aplicada, que séo as fases de execugéo e controle, afirmando que a implementacdo e
0 monitoramento sdo tdo importantes quanto planejar as a¢Ges. Concluindo assim, que a
estratégia deve-se ter um gerenciamento desde de sua elaboragéo ate a verificagdo de aplicacéo.

Sobre a gestdo estratégica, afirma que:
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A sistematizacdo de gestdo dos resultados desse processo visa apenas dotar a empresa
de uma ferramenta gerencial para conduzir de forma mais eficaz a gestdo do
desempenho na busca da motivacdo, da qualidade, da produtividade e de resultados
positivos de trabalho. N&o se trata apenas de saber se 0s objetivos da empresa foram
alcangados ou ndo, mas ¢é preciso assegurar que sejam atingidos e como serdo
atingidos. (LUCENA, 2004, p. 25)

Dessa forma, visando uma gestdo estratégica balanceada para as empresas foi
criado o modelo Balanced Scorecard, tendo a funcdo de ser um sistema de medicdo de
desempenho, deixando de lado indicadores contabeis como Unica forma de mensuracdo do
alcance da estratégia, mas incluindo ativos intangiveis no método, de modo a proporcionar
criacdo de valor ao mercado através do melhoramento do processos internos da organizacgéo e
do desenvolvimento humano dos colaboradores, que consequentemente se obtém retornos
financeiros (LUCCA, 2013).

Nesse sentido, pelo segmento da panificacdo ser bastante concorrido, além das
constantes tendéncias que sdo lancadas no mercado, as panificadoras que desejam ter sua
permanéncia, deve obter vantagens competitivas que garantam sua manutencdo, através da
entrega de valor aos seus clientes. Assim, a utilizacdo de metodologias para o planejamento
estratégico da organizacdo aliado a ferramentas de gestdo de desempenho sdo fundamentais
para auxiliar os negocios.

Logo, este trabalho possui como objetivo a proposicdo de um plano estratégico a
uma padaria da cidade de Russas/CE com o uso da metodologia Balanced Scorecad, de forma
que através da determinacdo de metas e indicadores chaves de desempenho consiga a referéncia

para se atingir o sucesso do negécio.

1.1 Objetivos do trabalho

Os objetivos a serem alcangados por meio da realizagdo deste trabalho podem ser

classificados em dois topicos, a saber:

1.1.1 Obijetivo geral

O objetivo principal é propor um planejamento estratégico para uma padaria, com

a construcdo de mapa estratégico baseados na metodologia Balanced Scorecard (BSC), e por
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meio de metas e indicadores chaves possa acompanhar suas evoluc@es, e com auxilio de um

plano de acdo consiga ter resultados esperados para atingir seus objetivos de negécio.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Desenvolver identidade estratégica da padaria;
b) Construir mapa estratégico do negécio;

c) Definir metas e indicadores estratégicos;

d) Analisar de desempenho da padaria;

e) Estabelecer um plano de acéo.

1.2 Justificativa

Como apresentado na introducdo, segundo Farias (2013) as proporcdes de
mudancas no mundo dos negocios estdo aumentando, provocado pela globalizacdo e a
facilidade de trocas de informacdes, devido isso, a existéncia de uma estratégia nas empresas €
de extrema importéancia, principalmente as desejam ter vantagens sobre 0s seus concorrentes ou
pelos menos querem a longo prazo se manterem no mercado. Além disso, desperta nas
organizacOes a identificacdo de suas oportunidades e ameacas, 0 que é possivel através de um
planejamento estratégico, de modo a posicionar a empresa de forma sustentavel frente ao
mercado complexo.

Assim, o planejamento estratégico serve como uma ferramenta fundamental para
assegurar e propiciar uma melhor gestdo da organizacdo, dessa forma, analisando as
oportunidades podem ser tracados quais 0s objetivos que devem ser alcancados, 0s
procedimentos e meios de controle que tém de desenvolver para proporcionar a realizacdo das
metas, e consequentemente atingir sua estratégia pretendida (FARAH; CAVALCANTI;
MARCONDES, 2017).

Além disso, tudo planejado, deve ser executado, bem como controlado, pois de nada
ainda uma ideia se ndo pose-la em pratica, e para assegurar efetuacdo das acdes, as atividades
necessitam ser monitoradas, de maneira a fazer comparacdes de resultados, implementacdes de
acoOes corretivas, e manutencdo de nivel de desempenho da empresa (FARAH; CAVALCANTI;
MARCONDES, 2017).

Nesse contexto, o Balanced Scorecard surgir como um sistema de gestdo,

possuindo o intuito de auxiliar o gerenciamento do desempenho da empresa ligado aos seus
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direcionamentos estratégicos, de maneira a catalisar os esfor¢os da organizacgao para o emprego
da estratégia através de quatro perspectivas que influencia alcancga-la: financeiro, de clientes,
dos processos internos e de aprendizado e crescimento, que alinhadas conseguem criar uma
cadeia de valor impactando os clientes, este sendo foco da estratégia (OLIVEIRA,;
GUILARDUCCI; ANTONIALLLI, 2017).

Junto a isso, 0s mapas estratégicos, parte mais importante do BSC, ajudam de forma
simples e visual como os objetivos em cada perspectiva se conectam de maneira a alcancar a
estratégia, bem como seleciona-los para priorizar somente 0s que impactam no atingimento
dela, com a finalidade de monitora-los através de medidas, assim planejar a¢cdes adequadas
(FERNANDEZ, 2021).

Outra justificativa para pesquisa é que proporcionou ao graduando a oportunidade
de aprofundar seus estudos sobre a gestdo de desempenho estratégico aplicado em uma
panificadora, possibilitando experiéncia com a aplicabilidade do mapa de estratégia do sistema
Balanced Scorecard, além da aquisi¢do de conhecimento atraves de pesquisas bibliogréficas
sobre conceitos e ferramentas usadas no trabalho, de forma que, futuramente, podera ser usado

no desenvolvimento de novas pesquisas em outras organizacdes para interessados no assunto.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi dividido em 6 capitulos, no qual o primeiro apresenta uma
introducdo e contextualizacdo sobre o tema em estudo, além de apresentar sua importancia,
objetivos gerais e especificos, assim como a justificativa que fundamenta sua elaborac&o.

O segundo capitulo contém a base tedrica necessaria para a realizagdo da pesquisa.
Iniciando com as principais definicdes associadas ao planejamento estratégico e ao sistema de
desempenho Balanced Scorecard, compreendendo a evolucao histérica do conceito estratégia,
elementos necessarios para constru¢cdo de um bom planejamento estratégico, ademais, é
apresentada a importancia da aplicacdo do BSC alinhado a estratégia por meio dos mapas
estratégicos para melhorar o desempenho das empresas.

O capitulo trés é abordado a metodologia utilizada no estudo. Inicialmente é feita a
caracterizacdo da pesquisa quanto a sua natureza, objetivo, abordagem e procedimentos
técnicos. Em seguida, os procedimentos metodoldgicos adotados sdo apresentando
detalhadamente, conforme foram realizadas as etapas do trabalho.

O quarto capitulo compreende os resultados e discussdes do trabalho, desde a

descricdo do objeto de estudo, passando pelo diagnostico da empresa, até as aplicagOes
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empreendidas, que resultaram nas informac6es necessarias para cumprir o propésito do estudo,
a proposicao do Balaced Scorecard atraves dos mapas estratégicos, bem como a utilizagao de
ferramentas estratégicas.

Por fim, no capitulo cinco sdo expostas as consideragdes finais sobre a pesquisa
realizada. S&o apontados os objetivos atingidos, as dificuldades enfrentadas durante o periodo
de desenvolvimento do trabalho, bem sugestfes de estudos futuros para os interessados no

assunto abordado.
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2 REFENCIAL TEORICO

Este capitulo possui o intuito de apresentar a fundamentacéo teodrica necessaria ao
desenvolvimento do trabalho, a partir do esclarecimento dos conceitos mediante a visdo de
autores renomados no tema em estudo. Com isso, 0s assuntos abordados serdo definicdes de
planejamento estratégicos, elementos para se fazer um planejamento estratégico, gestdo
estratégica, conceitos da metodologia Balanced Scorecard, e as suas perspectivas para se

elaborar um mapa estratégico.

2.1 Planejamento estratégico

Primeiramente deve-se compreender o conceito do termo estratégia, que teve
origem no ambiente militar, no qual o objetivo central é alcancar um resultado especifico
através de plano, nesse sentido Chavienato (2004, p. 26) coloca que “estratégia - do grego
strategos — inicialmente referia-se a uma posicao (o general no comando de um exército), mais
tarde veio a designar "a arte do general", significando a aplicagdo competéncias do general no
exercicio de sua funcéo (arte militar)”, na qual em suma caracterizava como a capacidade de
gerenciamento de recursos e competéncias conhecidas a fim de superar o concorrente
(CHAVIENATO, 2004).

Assim, por analogias, comecou a utilizacdo do conceito aplicado aos negocios,
devido semelhanca entre as situacGes vivenciadas por militares e empresas, ambas movidas por
um grupo de pessoas que tém objetivos estabelecidos, para o alcance desses objetivos os
recursos disponiveis sdo relativamente escassos e 0 cenario € marcado pela competicdo em
busca do poder, o primeiro por meio de conquista de territorio e a segunda de mercado
(CARVALHO JUNIOR, 1997).

Dessa forma, com o passar dos anos, comegou 0 avancgo de estudos sobre estratégia
voltada para negocios, s6 que provocou numa grande variedade de definicdes discordantes, na
qual cada autor tinha sua perspectiva. No quadro 1 abaixo, pode-se conferir as defini¢cdes de

estratégias de alguns autores nas ultimas décadas:



Quadro 1 - Algumas defini¢des de estratégias para negocios
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AUTOR

DEFINICAO

RESPONSABILIDADE

Christensen,
Andrews, Guth
(1965) e
Andrews (1971)

decisdes para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a
definir qual modelo de negdcio a empresa tem e o tipo de
empresa que é ou vai ser a longo prazo.

DA DECISAO
Chandler Estratégiaé a determinagﬁo~das metas~ e objetivos de longo p[azo Ao mai~s alto nivel
(1962) de uma empresa e a adogag dgs acles a'de.quadas e selecdo e | da gestdo
alocacdo de recursos para atingir esses objetivos.
Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo em | Conselho de
Ansoff (1965) CQndigﬁes dg de§conhecimento parcial. As decisdes estratégicas | Administragdo

dizem respeito a relagéo entre a empresa e 0 seu mercado que

estar inserido, com o intuito de ter vantagem competitiva.
Learned, Estratégia é o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais | A estratégia emerge da

lideranca formal da

empresa.

Katz (1970)

Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa e 0 seu meio
envolvente: relacdo atual (situacdo estratégica) e relacdo futura
(plano estratégico, que € um conjunto de objetivos e agdes a
tomar para atingir esses objetivos).

Administracdo

Hofer &
Schandel (1978)

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para
atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de restricBes do meio
envolvente. Supde: a descricdo medidas mais importantes de
alocacdo dos recursos e a descricdo das interacdes com o seu
ecossistema.

Administracéo

Porter (1980)

Estratégia competitiva sdo a¢Bes ofensivas ou defensivas para
criar uma posicdo defensével numa industria, para enfrentar com
sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior
sobre o investimento.

Administracéo

Quinn (1980)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as
politicas e a sequéncia de a¢des num todo coerente, baseados nas
suas competéncias e limitagdes internas.

Administracéo

Jauch e Glueck

Estratégia € um plano unificado, englobante e integrado
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio

Administracdo

(1980) envolvente. E elaborado para assegurar que os objetivos bésicos
da empresa sdo atingidos.
Thietart Estratégia é o‘ con_junto 96 decis0es e agdes re_Iativas é} es_colha
(1982) do_s melos e a articulacdo de recursos com vista a atingir um
objetivo.
Mintzberg Est_ratégia é uma forca m?diadora entre a organizagéo e 9 ieu
(19889 meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisdes

organizacionais para lidar com o mercado.

Fonte: Adaptado de Nicolau (2001, p. 4-6).

Percebe-se com a andlise do Quando 1, que apesar de cada definicdo ter sua
particularidade, percebe-se uma convergéncia de ideias, a qual entendem relacdo e influéncia
direta que existem entre a organizacao e o0 meio envolvente, de que as decisdes estratégicas tém
um papel importante no futuro do negocio, podendo se instituir em diversos niveis da empresa,

seja em geréncia ou atividades especificas, e mesmo que ndo definida de forma explicita, toda
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organizacgdo conforme seu comportamento tem uma estratégia intrinseca. A divergéncia se da,
por um grupo considerar fundamental a definicdo dos objetivos com a estratégia para
determinacdo das acOes precisas, tendo em vista alcanca-los, enquanto outro separa a
construcdo dos objetivos da elaboracdo da estratégia.

Isso posto, as empresas comecaram a perceber a importancia de se ter uma
estratégia bem definida e estruturada, contribuindo na elaboracdo dos objetivos e metas da
organizacdo, de modo a possibilitar o sucesso do negocio, para isso é fundamental o
desenvolvimento de planos que norteiem a organizacéo a atingir os objetivos.

Planejamento estratégico para Chiavenato (2004, p. 39)

O planejamento estratégico é um processo de empresas de acordo com a organizacéo
no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua missdo no ambiente em que ela
esta atuando. [...] relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo

que afetam a direcdo ou a viabilidade da empresa.

Oliveira (2007, p. 18) evidencia que

O planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos
da empresa e diz respeito tanto a formulacéo de objetivos quanto a selecdo dos cursos
de acdo a serem seguidos para sua consecucdo, levando em conta as condicOes
externas e internas & empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as
premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para que 0 processo

estratégico tenha coeréncia e sustentacao decisoria.

Conforme as defini¢Oes estabelecidas por Chiavenato (2004) e Oliveira (2007),
percebe-se a necessidade da elaboracdo de um planejamento estratégico para aquelas empresas
que desejam a perfeicdo em suas a¢Oes decisorias, de modo a alcancar suas metas de medio e
longo prazo, considerando as influéncias dos fatores externos (mercado) e os limites e
principios internos da organizacgéo, visando, assim, uma evolucao pré-estabelecida do negdcio.

Nesse sentido, o planejamento estratégico auxilia nas decisdes tomadas das
organizacOes que buscam vantagens competitivas, Oliveira (2007) destaca a importancia da
identificacdo e avaliacdo das oportunidades e ameagas no ambiente da empresa e a adocdo de
estimativas de risco, como dos pontos fortes e os pontos fracos dela, para que sejam tirados
proveitos, de forma que as for¢as neutralizem as ameacas e ajudem no maior aproveitamento

das oportunidades e as fraquezas sejam controlas ou eliminadas.



23

2.1.1 Elementos do planejamento estratégico

A metodologia do planejamento estratégico, parte da elaboracdo dos objetivos
organizacionais da empresa para direcionar a estratégia, que compreende sua visao de futuro e
missdo, e da analise de fatores dos ambientes externos e internos da empresa (CHAVIENATO,
2014).

Figura 1 - Processo do planejamento estratégico

Analise do
Ambiente
Externo

Objetivos Estratégia Planols 4e
estratégia

Organizacionais

Analise do
Ambiente
Interno

Fonte: Adaptado de Chavienato (2014)

2.1.1.1 Missao, visdo e valores

Conforme apresentado na Figura 1, a primeira etapa do planejamento estratégico,
identificacdo dos objetivos organizacionais, serve para formular o perfil da organizacéo,
mostrando 0 seu pensamento estratégico e quais comportamentos que influenciaram para o

alcance de onde se deseja chegar.

A missdo de uma organizacao € sua razdo de existir, ou seja, quais contribuicoes
ela promove aos seus clientes e sociedade, é a declaragéo clara de suas intencdes, com o intuito
de difundir na empresa um pensamento global de maneira a convergir esforgos para alcancar
seus propositos (SERRA et al., 2014). “A declaracdo de missdo aponta as crengas essenciais, e
identifica 0s mercados-alvo e produtos essenciais” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24).
Segundo Drucker (2018), é a partir dela que um bom negdcio esta capacitado a se tornar

sustentavel, pois serve de alicerce para a estruturacdo da empresa, de maneira que ajuda a definir
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objetivos mais compreensiveis e realistas para gestores e funcionarios, fazendo com que se

motivem com as estratégias decididas e tenham um bom desempenho.

SERRA et al. (2014), ainda completa que para a missdo ser estabelecida, é
necessario a existéncia de crencgas que orientem todos os colaboradores, estas sendo os valores
organizacionais, as quais ndo se alteram facilmente e determinam 0s comportamentos
assumidos para reagir a alteracfes ou pressoes, caso exista. Dessa forma, os valores, conforme
Luzio (2010, p. 16), “sdo os principios que estabelecem como vamos nos comportar, como
trabalhamos, como fazemos negdcios na empresa”, ou seja, sao eles que definem o modo de

trabalhar, de forma que independente das circunstancias devem ser praticados.

A visdo é a identidade mais importante para o planejamento estratégico, ela busca
representar de forma simples e objetiva um desejo de como a empresa a longo prazo gostaria
estar, € ela quem guia 0 rumo estratégico a ser seguido e auxilia na definicdo dos objetivos
estratégicos e metas do negécio (COSTA, 2007). Person (2014, p. 18) fala que as “declara¢des
de visdo inspiram uma organizacao a ser mais do que sao no momento”, de modo que motivam
a todos dirigentes e colaboradores a serem cada vez melhores para que se consiga atingir 0s

propdsitos estabelecidos.

Assim, com objetivos organizacionais definidos, a organizacao deve saber em qual
situacdo se encontra, atraves de um diagndstico dos ambientes, conhecendo como esté diante
do mercado, para identificar em que trilha seguira a sua estratégia. Para isso, existem varias
ferramentas de analise do ambiente organizacional, uma delas é a matriz SWOT, ou FOFA, que
é aplicada para possibilitar o conhecimento da posicdo estratégica, ou seja, revela caracteristicas
da empresa e condi¢des entorno do seu negdécio influenciadoras da estratégia a ser seguida por
ela (ANDRADE; AMBONI, 2010).

2.1.1.2 Analise SWOT

Segundo Dantas e Melo (2008), a analise SWOT ¢ uma sigla advinda do inglés,
significa Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats), basicamente, ela faz uma anélise dos cenérios divididos em ambientes
internos e externos, que podem ser compreendidos no quadro 2 abaixo, quanto aos aspectos,

controle por parte da empresa, e atitudes que devem ser tomadas pelos gestores.
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Quadro 2 - Conceitos da matriz SWOT

AMBIENTES ASPECTOS CONTROLE ATUACAO
INTERNO da Forcas Administrado  facilmente | Potencializadas ao méaximo
organizacao (recursos, pelos gestores da _
competéncias) Fraquezas organizagéo Controladas e minimizadas
EXTERNO Oportunidade Os gestores devem | Aproveitadas
(fornecedores, clientes e conh.ecer os fatores e i
concorrentes) Ameagas monitora-los Evitadas

Fonte: Adaptado de Dantas e Melo (2008)

Dantas e Melo (2008, p.121), ainda, colocam:

Apos estabelecer os componentes da Matriz SWOT, é necessario cruzar as
Oportunidades com as Forcas e as Fragilidades com as Ameacas, buscando
estabelecer estratégias que minimizem e monitorem 0s aspectos negativos e

maximizem as potencialidades.

Assim, com as andlises feitas por meio da SOWT possibilitam a organizacao
perceber que atitudes podem ser modificadas, quais medidas devem ser estabelecidas, que
estratégias sdo mais adequadas para que a empresa atinja seus objetivos e metas, de maneira a
se posicionar para conseguir vantagens competitivas (QUEIROZ; et al., 2012).

Globocnik, Faullant e Parastuty (2020) mencionam que O processo estratégico
segue uma visdo desenvolvida pela alta administracdo para o negocio, traduzida em um plano
de metas e atividades que sdo implementadas de forma consistente em todos os niveis da
empresa ao longo do tempo, tendo de ser um processo continuo e padronizado de formulacéo,
implementacdo e monitoramento de estratégia. Esse acompanhamento do planejamento é feito
através de um ciclo de feedback, de maneira a garantir o controle do modelo de negdcios
definido, tomando conhecimento se estar sendo aplicado conforme previsto e tendo o0s
resultados esperados, caso fracassem, podem provocar mudangas e adaptacdo das metas de
nivel superior e, assim, suporte 0s objetivos gerais, de posicionamento e competitividade, da

organizacao.
2.2 Gestdo estratégica
Os cenarios corporativos sofrem constantes modificagdes, causando nas

organizacles a necessidade da implantacdo de uma gestdo flexivel, com isso, no ambiente

organizacional, é fundamental a elaboracdo da estratégia e implementacdo dela dentro da
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empresa, as que descartam essa ideia realizam uma orientagdo organizacional inadequada.
Contudo, o caminho para aplicacdo da estratégia pode ser bastante complicado, Silva (2010, p.
11) corrobora que “muitas organiza¢es sabem para onde querem ir, mas nao possuem um
“mapa” indicando como la chegar, faltando-lhes a direccdo necessaria para transformar planos
estratégicos bem formulados em realidade.”, para isso as empresas precisam perceber a
importancia da gestdo estratégica para sucesso do negécio.

Oliveira Jr. e Castro (2006) colocam que a gestdo estratégica é a maestria da
organizacdo em desenvolver as estratégias guias do destino dela, esse processo leva em conta a
identificacdo das informacOes essenciais para empresa, 0 processo de aprendizagem dos
colaboradores e da organizacdo, aproveitando das competéncias individuais e organizacionais,
para a formulacdo das estratégias, tendo em vista a vantagem competitiva.

Assim, no cenario competitivo “uma empresa so ¢ capaz de superar em desempenho
os concorrentes se conseguir estabelecer uma diferenga preservavel” (PORTER, 1999, p. 47).
Ireland, Hoskisson e Hitt (2014, p.5) complementam que se conquista a “competitividade
estratégica quando uma empresa consegue formular e implantar com sucesso uma estratégia de
criagdo de valor”, logo, percebe-se que o pensamento estratégico é a construcao de diferencial,
de forma que tenha a agregacdo de valor superior aos dos concorrentes, de modo que néo
consigam copié-lo facilmente.

Com isso, a vantagem competitiva seve como um fator qualificador que determina
a performance da organizacdo, que garante a sua sobrevivéncia ou ndo. Para as empresas
obterem a vantagem competitiva, precisam constantemente adquirir informagbes para
satisfazerem o0s interesses dos clientes e captar oportunidades de mercado, assim
fundamentarem o processo para criacdo de valor, obtendo beneficios econémicos superiores
aos dos concorrentes (LIU, 2017).

O método de criacdo de valor faz parte da gestao estratégica da empresa. Sobre isso,
Collis e Ruckstad (2008) fala que para ter uma boa declaracdo de estratégia, deve-se determinar
trés principios: as intencOes para que a objetivos foram planejados, para saber o que se pretende
atingir; o prazo para guiar de forma precisa o alcance deles e; um escopo bem definido, sendo
essa a parte mais importante, pois € com ele que se estabelece o alcance dos objetivos e
resultados esperados, por conter a descricdo de como sera feito, quais os métodos, meios e
medidas devem ser utilizados com intuito de aconteca a entrega da proposta de valor aos
clientes-alvos.

A gestdo estratégica € um elemento essencial para administracdo e melhoria da

performance organizacional. Entre diversas metodologias para gerenciar o desempenho das
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organizagGes, um deles é o Balance Scorecard (BSC), que nas préximas secdes serdo
apresentadas as razGes para a sua criagdo, assim como seu histérico, definicao, caracteristicas e

importancia de sua implementacao.

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Razles para a criacédo do Balanced Scorecard

Pelo cenario competitivo, marcado pela globalizacdo e constantes avangos
tecnoldgicos, as empresas que desejam prolongar sua permanéncia no mercado e proporcionar
criacdo de valor devem se adaptar as constantes mudancas de tendéncia, modificando a
estratégia do negocio, porém, as definicBes estratégicas sdo essencialmente complexas,
principalmente pelas frequentes modificagdes no ambiente empresarial. As mudangas trazem
novas combinagdes de conjuntura para a organizacao, caracterizando a estratégia como nédo
estruturadas, ndo programada, ndo rotineira e ndo repetitiva. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Estas mutagdes amplificam a importancia de um plano de gerenciamento bem
elaborado, fundamentalmente flexivel e imprescindivelmente mensuravel, sobre isso, Kaplan
(2009) considera fundamental a mensuragéo para gestéo, pois aquilo que ndo pode ser medido,
ndo consegue ser melhorado. O historico de mensuracédo de valorizagdo das organizagdes passa
por modelos e técnicas para determinados momentos da existéncia da organizacdo. Segundo
Souza (2010), isso ocorre pela nova conjuntura econdémica. Tornando, assim, necessaria a
utilizacdo de métodos de mensuracao de desempenho.

Marinho e Selig (2009) discorrem que o0s primeiros métodos de medicdo de
desempenho surgiram em meados seculo XX, para ajudar as organizacdes a compreender a
relacdo entre suas acdes e resultados, com isso, comecaram a analisar quais resultados eram
obtidos das metas definidas, assim entre a decada 1970 e 1980 foram desenvolvidos varios
sistemas de medicdo relacionados a estratégias de mercado e retorno financeiro.

Nos anos seguintes, comecaram a utilizar métodos de avaliacdo de desempenho que
iam além de indicadores contabeis e financeiros, levando em conta outros fatores também
considerados influentes para a geracao de valor. Esses fatores, considerados ativos intangiveis,
englobavam, por exemplo, satisfacdo dos clientes, localizagéo da entidade, inovagéo, dentre

outros.
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“A avaliacdo de desempenho, com base na utilizagdo de indicadores puramente
financeiros, € insuficiente para sustentar o sucesso e as vantagens competitivas a longo prazo.
Tornando-se necessario recorrer a outros factores criticos, de natureza nao financeira” (ALVES,
2010, p.17). Isso ocorre devido indicadores financeiros ndo conseguirem compreender toda a
realidade do ambiente competitivo. Dessa forma, os métodos de avaliagdo comegaram a
considerar aspectos que influenciam na dindmica organizacional ndo somente em curto prazo,
mas principalmente a longo.

Um dos principais motivos que impulsionaram tantas mudancas foi 0 aumento da
velocidade de informacdo, que tornou o mercado ainda mais competitivo, para tanto, as
empresas precisavam saber de fato o seu valor e desempenho econémico e financeiro, bem

como, saber os fatores essenciais de criacdo de valor.

O advento da era da informagdo nas Gltimas décadas do século XX tornou obsoletas
muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas ndo
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentiveis apenas com a rapida
alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncia da gestao eficaz
dos ativos e passivos financeiros. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.3).

Kaplan e Norton (1997) também reconhecem a complexidade de mensurar
confiavelmente os ativos intangiveis, como a cria¢do de novos produtos; habilidades, motivagédo
e flexibilidade dos funcionarios; satisfacdo e retencdo dos clientes, o que provavelmente
impossibilitard que sejam reconhecidos nos balancos de rotina das empresas. Porém, sdo os
ativos intangiveis e suas capacidades fundamentais que definirdo o sucesso no ambiente
competitivo das organizacdes. Desse modo, identifica-se a busca de integralizar os ativos
tangiveis que ja eram medidos por meio da contabilidade tradicional e os ativos intangiveis.

O conceito de que as organizagbes, no inicio, frisavam exclusivamente ao
gerenciamento de indices financeiros, transformou-se para uma conjuntura em que as empresas

perceberam algumas areas sendo negligenciadas, como mostra Moreira (2002, p. 9):

Durante anos a geréncia foi suportada pelas informacdes fornecidas pela contabilidade
financeira e gerencial, de extrema utilidade para certas questfes, mas que deixava de
lado importantes fatores como qualidade, tempo de ciclo, satisfagdo do consumidor,
aprendizagem organizacional e outros, que constituem varidveis indispensaveis para

a criagdo de valor.
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Devido a escassez de sistemas para mensuracao desses aspectos, Kaplan e Norton
(1997) mostram que os modelos da contabilidade precisam incorporar a avaliacdo dos ativos
intangiveis e intelectuais de uma empresa, tais como: produtos de alta qualidade, funcionarios
motivados e habilitados, processos internos eficientes, satisfacdo de clientes, entre outros. Esta
metodologia permitiria avaliar o desempenho sob aspectos financeiros e ndo financeiros como
uma complementagdo a medida financeira, suprindo sua caréncia em monitorar os ativos
intangiveis essenciais para o crescimento futuro.

Com isso, para suprir essa insuficiéncia dos métodos “tradicionais” de avalia¢ao
dos desempenhos das empresas, Kaplan e Norton, em 1992, criaram o modelo de medicéo
Balanced Scorecard (BSC) para evidenciar e gerenciar as estratégias organizacionais
(TORMENA, 2011).

Segundo Maldonado e Vieira (2011, p. 31) “com o incremento da competitividade
nos mercados, as organiza¢fes comecaram a procurar formas de obter mais lucro atravées da
melhoria dos seus processos de gestdo”. Logo, 0s sistemas de medicdo de indicadores para
intangiveis ganharam consideravel importancia ao oferecer mecanismos de geracdo de
vantagem competitiva, melhorando e aperfeicoando o sistema vigente. Assim, alinhar os
sistemas de controle operacional e a gestdo da maioria das empresas, que sdo construidas em
torno de medidas financeiras e metas que tém pouca relacdo com o progresso na realizacao dos
objetivos estratégicos de longo prazo, € a principal contribuicdo proposta pelo BSC. Este

alinhamento € impulsionador da valorizacdo contabil da organizacéo.

2.3.2 De sistema de medicéo de performance a sistema de gestao

Devido ao entendimento de que os tradicionais parametros contabeis e financeiras
vistos de maneira isolada ndo auxiliavam a geracédo de valor econdmico para o futuro, o modelo
Balanced Scorecard (BSC) surgiu com medidas que permitem aos gestores uma Visao
abrangente do negocio (KAPLAN; NORTON, 1992). O marco de natalicio foi o
desenvolvimento de um estudo intitulado “Measuring Performance in the Organization of the
Future” que traduzindo significa dizer, Medindo Desempenho na Organizacdo do Futuro. Esse
estudo foi patrocinado em 1990 pelo Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG.
David Norton, executivo principal do Instituto, conduziu a pesquisa ao lado de Robert Kaplan,
seu consultor académico. (KAPLAN; NORTON, 1997).

O referido estudo “Measuring Performance in the Organization of the Future”,

tinha como finalidade desenvolver um modelo novo de medicdo de desenvolvimento das
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empresas, ele defendia a tese de que os métodos existentes para avaliagdo do desempenho
empresarial, eram apoiados nos indicadores contdbeis e financeiros, e estes ja estavam se
tornando ultrapassados e prejudicando a capacidade das empresas (KAPLAN; NORTON,
1997).

Alguns representantes das empresas, dentre elas de manufatura, servicos, inddstria
e alta tecnologia se reuniram periodicamente no ano de 1990 com a finalidade de desenvolver
um novo modelo de medicdo de desempenho. No inicio do estudo foram aplicados e analisados
diversos estudos de casos sobre novos sistemas de mensuracdo de desempenho (KAPLAN;
NORTON, 1997). Uma série de necessidades das empresas, colaborou para o sucesso do
sistema de gestdo estratégica criado por Kaplan e Norton. Em primeiro, os indicadores
financeiros se tornaram insuficientes para a boa gestdo das empresas. Em segundo, o
desempenho das empresas ndo era vinculado a estratégia, e, em terceiro, conscientizar as
organizacgdes da necessidade de alinhar a forga de trabalho a estratégia, ndo sendo suficiente s
a definigéo dos objetivos, mas sim exceléncia na implementagdo (HERRERO, 2017).

No BSC, os indicadores financeiros ainda permanecem devido a importancia na
avaliacdo dos resultados econdmicos e performance financeira, porém integrado aos
intangiveis, necessarios para se ter decisdes estratégicas coerentes ao negécio (ALVES, 2010).

Com isso, a ideia substancial do BSC é de que a viséo de futuro e as estratégias das
organizagOes devam estar definidas e consolidadas em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho de forma que sirva de base para os sistemas de medicdo e gestao estratégica. Essa
ferramenta de medicdo do desempenho organizacional, é capaz de esclarecer a visdo dos
gestores em relagcdo aos caminhos que devem ser seguidos, orientando a tomada de deciséo dos
executivos (KAPLAN; NORTON, 1997).

A visdo ¢ idealizacdo do gque a empresa deseja ser, uma representacdo do estado
futuro, de maneira que a direciona e motiva onde pretende alcancar, servindo para definir os
objetivos da missdo (IRELAND; HOSKISSON e HITT, 2014).

Para Herrero (2017), como direcionadora da estratégia da empresa, a missao €
responsavel por descrever o propdsito da organizacao, identificar os negocios dos quais deve
participar no presente e no futuro, delinear a estratégia que devera ser seguida para gerar valor
para os stakeholders, definir o que significa sucesso para 0s participantes da organizacéo, e
incorporar os valores compartilhados e 0os comportamentos que a organizacdo espera de seus
colaboradores.

A diferenga entre o Balanced Scorecard dos demais sistemas gerencias ndo é a

existéncia de medidas ndo financeiras, pois muitas utilizam essas medidas relacionadas a
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programas de satisfacdo de clientes, mas o fato de que os objetivos e medidas do scorecard
derivam da viséo de futuro e da estratégia da empresa, assim, destacam que o BSC continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, porém, o foco nessa area ndo garantird a geragédo
de riqueza para a organizacdo, dessa forma, estimulam do desempenho futuro (KAPLAN;
NORTON, 1997).

De acordo com o contexto, a ferramenta do BSC pode ser adotada nas organizacoes
como um sistema de gerenciador de estratégica, que objetiva viabilizar processos gerencias
criticos, como: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas em todos o0s
niveis da organizacdo; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

2.3.3 Estrutura e caracteristica do Balanced Scorecard

Conforme lgarashi et al. (2009, p. 10) “para operacionalizar o BSC ¢ necessario
que a organizagdo possua, mesmo que de modo ndo formalizado, pardmetros acerca de seu
planejamento estratégico”. Diante disso, se faz necessario a entidade ter e compreender sua
missao e visdo, pois sdo a partir delas que as metas e objetivos serdo tracados de forma

estratégica para que possam ser atingidos.

Unindo essas informacbes, Fonseca (2011, p. 9) aponta dois grupos como
componentes do Balanced Scorecard “um primeiro grupo contemplando os ideais da empresa,
patentes no seu Mapa Estratégico, e um segundo tipo de componentes operacionais, em que

concretamente séo definidos objectivos e formas de os alcancar”.

Assim, para a criacdo dos objetivos e medidas € preciso observar as quatro
perspectivas do BSC: financeira; dos clientes; dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Fazendo relacdo com aspectos internos e externos; objetivos de longo e curto
prazo; medidas financeiras e ndo financeiras. As perspectivas sdo descritas conforme Kaplan e
Norton (1997), no Quadro 3:
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Quadro 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVAS OBJETIVO

Busca indicar se a estratégia da empresa, sua implementacéo e execucao estao

Financeira - . . .
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros

Permitir que as empresas identifiquem os seguimentos de clientes e mercados
Cliente nos quais a unidade de neg6cios competira e as medidas de desempenho, nesses
segmentos-alvo

Procura identificar os processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia e terdo maior impacto na satisfacdo dos clientes e na
consecugdo dos objetivos financeiros da empresa. De forma a controlar e
melhorar os processos que geram valor para 0s consumidores.

Processos internos

Busca identificar a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
Aprendizagem e crescimento | crescimento e melhoria ao longo do prazo, provindo de trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos internos da organizagéo.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

No entanto, é preciso ter informacGes que sintetizem de forma clara 0 ambiente
atual e o pretendido, sendo necessério levar em consideracéo varios indicadores que ajudem no
gerenciamento da empresa, os quais demostrem o desempenho de diversas areas, devido
complexidade do cenario (KAPLAN E NORTON, 1992). Dessa forma, para auxiliar na
compreensdo dessas informacgdes Kaplan e Norton (1992, p. 72) definiram para cada
perspectiva as seguintes perguntas:

a) Financeira: “como nos parecemos para 0s acionistas?”
b) Clientes: “como os clientes nos veem?”
c) Processos Internos: “em que devemos nos destacar?”

d) Aprendizagem e entendimento: “podemos continuar para melhorar e criar valor?”

Dessa forma, com as perguntas respondidas corretamente e classificadas em metas
e medidas, ajudam os gerentes a terem 0s objetivos e indicadores essenciais e mais criticos para
0 desempenho estratégico, de modo a ter os resultados esperados no futuro.

As perspectivas mesmo que singulares, se relacionam de maneira que focam para
um propdsito Gnico, o qual é a execucdo da estratégia integrada. A medida que se alcanga um
resultado, este causa um efeito em outro, com isso, 0 BSC serve para explicitar a cadeia de
influéncia dos objetivos entre as perspectivas, de forma que tenham relacédo significativa para
a conquista da estratégia. (KAPLAN; NORTON, 1997).
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2.3.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Nos tdpicos seguintes serdo apresentadas as caracteristicas de cada perspectiva, na
visdo de Kaplan e Norton (1997) e Chase, Jacobs e Aquilano (2006).

2.3.4.1 Perspectiva financeira

A anélise financeira na Balanced Scorecard foi conservada, por ser a forma mais
simples e imediata de se verificar os resultados obtidos, bem como ja eram as medidas
tradicionais de avaliar as consequéncias das decisbes tomadas. As medidas utilizadas sdo
voltadas para analisar crescimento, com lucratividade, riscos, retornos na visao dos acionistas,

tendo como o objetivo indicadores econdmicos de altos niveis.

2.3.4.2 Perspectiva do cliente

Esta perspectiva é a alma da estratégia, pois através dela que sera definido o
progresso de alcance dos objetivos do negdcio. As métricas usadas sao focadas em termos de
quantidade de valor percebida pelos clientes do segmento-alvo escolhido, como satisfacéo e
retencdo de clientes, aquisi¢do de novos clientes e participacdo de mercado, além de medidas
para verificar o fornecimento de proposta de valor, do tipo preco, qualidade, rapidez, novos
produtos, bom relacionamento. Com isso, percebe-se a relagdo que esta perspectiva tem com a

anterior, de forma que os resultados influenciam diretamente nos retornos financeiros.

2.3.4.3 Perspectiva dos processos internos

E neste nivel que avalia se 0s objetivos estratégicos estio sendo alcancados, no qual
sdo selecionadas as atividades e 0s processos internos criticos do negdécio, com intuido de
controlé-los a ponto de serem executados com exceléncia, para garantir a proposicéo de valor.
Dessa forma, possibilitam a retencdo e atracdo de clientes pelas expectativas atendidas, e
satisfacdo dos acionistas pelos retornos financeiros.

As formas de mensuragdo s&o as tradicionais, como custos, produtividade,
distribuicédo, qualidade dos processos existentes, mas 0 BSC propde novas medida, justamente

por ter uma viséo do futuro, como a criacdo de novos processos mais seguros e sustentaveis,
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haja visto as necessidades do mercado, e aquisi¢ao de novos clientes com a producédo inovadora
de produtos pioneiros. Diante o exposto, cabe aos gestores, fazerem uma combinacdo ou ndo
das medidas tradicionais de operacdo com de processos inovadoras, sempre analisando qual

impactara mais na sua estratégia.

2.3.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento € considerada a mais importante para
o desenvolvimento a longo prazo da organizacdo, pois define a base necesséria para criar um
clima de mudanca, melhoria e crescimento na empresa, de maneira a dar apoio as atividades
internas e de relacionamento com os clientes para serem desempenhados em altos niveis. As
medidas usadas sdo voltadas aos ativos intangiveis, como: a retencdo, satisfacdo, treinamentos
e habilidades dos funcionarios; materiais, processos, ferramentas e banco de dados dos sistemas
de informacdo e; motivacdo, incentivos e alinhamento dos funcionarios para o sucesso

estratégico organizacional.

Os objetivos das quatro metas interligam-se uns com 0s outros numa cadeia de
relagdes de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis
induzem a melhorias no desempenho dos processos, que, por sua vez, impulsionam o
sucesso para os clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 7).

Dessa forma, percebe-se que o BSC ndo é somente um modelo de avaliacdo de
performance, com objetivos e medidas, mas uma metodologia que integra varias areas de uma
organizacdo, para um unico foco que é o sucesso da estratégia, como pode ser conferido na

figura 2.
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Figura 2 - Estrutura para traduzir a estratégia nas perspectivas do Balaced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Lipe e Salterio (2000), concordam com o Balanced Scorecard ser uma ferramenta
gue comtempla diversas medidas de desempenho empresarial, a partir do momento que contém
um amplo conjunto de métricas baseadas nas perspectivas apresentadas acima. Assim, 0 BSC
aborda diversos indicadores que proporcionam aos gestores uma visdo abrangente de toda a
empresa, passando a ser um sistema gerencial importante. 1sso se justifica porque mesuram
valores relativos a eventos passados e efeitos de acdes planejadas e que buscam resultados

futuros, sendo passiveis de acompanhamento e controle.

2.3.5 Mapa estratégico

O mapa estratégico é o fundamento comunicativo para a implantacdo do BSC nas
organizag0es, tendo em vista a sua facilidade de entendimento por todos colaboradores. Para
Costa (2006, p. 12) “o mapa estratégico tem como finalidade decodificar os complexos
processos de escolha frente aos quais os gestores de todos 0s niveis sdo expostos diariamente.
E mediante o mapa estratégico que a alta administragio monitora o cumprimento da estratégia”.

O modelo do BSC utiliza 0 mapa estratégico para transmitir as relacdes de causa e
efeito aos membros da organizacdo, € um desenho visual da estratégia tracada no seu

planejamento, de forma clara e detalhada, sendo um processo que demanda analise estratégica
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de uma empresa, envolvendo missdo, visdo e objetivos genéricos, para a sua elaboracdo
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Kaplan e Norton (2004) afirmam que o mapa estratégico é uma ferramenta evoluida
do modelo simples das quatro perspectivas do BSC, criando uma ligacdo precisa entre a
formulacdo e a execucdo da estratégia, devido descrever a estratégia de forma assertiva e clara
facilitando assim a definicédo e gestéo dos objetivos e indicadores. Isso acontece devido “o mapa
estratégico acrescenta uma segunda camada de detalhes que ilustra a dindmica temporal da
estratégia; também adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p.10).

Assim, a partir do fundamento do BSC, o Mapa Estratégico é estruturado por quatro
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento (Figura
3). Na préatica, essas perspectivas servem como um caminho para que as
organizacgOes alcancem seus objetivos. Os autores Kaplan e Norton (2004, p. 58), ratificam o
mencionado, quando mencionam que “o mapa estratégico fornece a representagdo visual para

a integracdo dos objetivos da organizacdo nas quatro perspectivas do BSC”.

Figura 3 - Modelo genérico de um Mapa Estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 33)
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Pode-se entender com a imagem acima, as relacdes de causa e efeito que os mapas
estratégicos descrevem para uma formacdo da cadeia de valor, através da melhoria das
capacidades dos ativos intangiveis. De forma que a perspectiva financeira apresenta 0s
resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros e contabeis. A de cliente define as
condicdes para a proposicdo de valor aos clientes-alvo, bem como serve de guia para
determinacdo dos ativos intangiveis que devem ser potencializados, pois satisfaze-los com a
percepcao de valor é a esséncia da estratégia, de maneira que, assim, a organizagao consiga 0s
retornos financeiros desejados. A terceira camada € a de processos internos, nela se seleciona
0S processos criticos e essenciais para a criacdo de valor esperado pelos clientes e acionistas,
Ou seja, S0 0s processos que transformam os ativos intangiveis para alcangar os objetivos da
estratégia. Na perspectiva de aprendizado e crescimento é definido quais os ativos intangiveis
mais importantes para a estratégia, pois eles sustentam os outros niveis a fim de que aconteca a
entrega de valor (KAPLAN; NORTON, 2004).

A estruturacdo logica do mapa estratégico possibilita a empresa planejar o melhor
caminho para atingir os objetivos de curto, médio e principalmente de longo prazo, através da
criacdo de valor, respectivamente, com a exceléncia operacional, satisfacdo de clientes, e
construcdo de negocio atraves da lealdade ou conquista de novos consumidores (CHASE;
JACOBS; AQUILANO, 2006). Isso ocorre, devido conseguir traduzir os objetivos em medidas,
métricas, alvos e iniciativas, que em resumo séo, como eles serdo medidos se foram alcangados,
a partir de que indicadores, quais valores devem ser atingir em determinados periodos e quais
acOes devem ser aplicadas para a conquista do objetivo estratégico (PERSON, 2014).

A ferramenta de gestdo ainda possibilita o alinhamento de todos os funcionérios e
suas metas individuais as metas da organizacdo, como a constru¢do de scorecards pessoais
(KAPLAN; NORTON, 2006). Assim, todos podem perceber como suas atividades contribuem
para que a empresa em que trabalham atinja seus objetivos.

Portanto, essa evolucdo do BSC com estabelecimento do mapa estratégico so trouxe
beneficios para as empresas que desejam adotar esse sistema de gestdo, no qual inicialmente so
era uma maneira de mediar seus ativos tangiveis e intangiveis, passando a ser um modelo l6gico
de como se alcangar a estratégia, através da criacdo de valor para clientes e acionistas com a
melhoria dos processos internos, bem como uma infraestrutura organizacional estruturada. Por
fim, foi percebido que ndo bastava somente o alinhamento das a¢cdes com a estratégia, no qual

0s interesses pessoais, também, sdo motores para o alcance dos objetivos da organizagéo.
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2.4 Ferramentas estratégicas

Para o desenvolvimento de um bom planejamento estratégico, existem indmeras
ferramentas que podem ser aplicadas, com intuito auxiliar na defini¢cdo de acdes e iniciativas
das empresas, que colocadas em pratica, 0 negdcio consiga ter bons resultados. Dessa forma,

para casa objetivo se tem uma ferramenta especifica.

2.4.1 Matriz de Importéancia -Desempenho

Para analisar como esta a performance do negdécio diante do mercado, Slack (2018)
afirma que antes de tomar decisdes para melhorias no processo, deve-se analisar os fatores
competitivos tanto na importancia para os clientes, quanto no desempenho em comparagdo com
negdécios do mesmo segmento, de forma a dar prioridade aos aspectos que sdo necessarias
mudangas e determinar uma performance que ultrapasse o desempenho dos concorrentes.

A pontuacdo da Matriz de Importancia - Desempenho é dada numa escala
decrescente de 1 (alto) a 9 (baixo), e, a partir disso, nela se localiza e classifica os critérios em
zonas: adequada, de melhoria, de acdo urgente e de excesso (SLACK, 2018). Apresentado na
figura 4.

Figura 4 - Matriz Importancia-Desempenho
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Fonte: Slack (2018)

2.4.2 Ferramenta 5W1H

A ferramenta 5W1H pode ser utilizada para o desenvolvimento do plano das a¢6es

necessarias para o alcance de um objetivo desejado, sendo aplicado na defini¢éo das atividades
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chaves para se ter os resultados esperados, sem incertezas. Segundo Peinado e Graeml (2007,
p. 559), “é um check list utilizado para garantir que a operacao seja conduzida sem nenhuma
davida por parte da chefia ou dos subordinados”. Diante isso, com a simplicidade e clareza, a
sua implementacdo no negocio é facilmente empregada.

Ainda, Lisbbda e Godoy (2012) afirmam que possibilita identificar quem é quem
dentro da organizag&o, o que faz, como e porque realiza tais atividades, atraves de 6 perguntas,

exposto no Quadro 4.

Quadro 4 - Definicdo 5W1H

5W1H
WHAT? O qué?
WHEN? Quando?
WHERE? Onde?
WHY? Por qué?
WHO? Quem?
HOW? Como?

Fonte: Autor (2022)

2.4.3 Ciclo PDCA

O clico PDCA, Figura 5, € caracteristico por ser uma metodologia essencialmente
de acompanhamento repetido e ciclico que busca a melhoria continua, sendo uma sequéncia

ininterrupta de atividades para provocar progresso no processo (ANDRADE, 2003).

Figura 5 — Ciclo PDCA

ACDy,

Fonte: Autor (2022)
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Cada letra tem seu significado traduzido do idioma de origem: P (plan) — Planejar,
D (do) — Executar, C (check) — Verificar e A (act) — Atuar, na qual podem ser vistas suas

atividades no quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Atividades do Ciclo PDCA

Etapa Atividades
- Identificacio do processo/problema a ser melhorado;

- Observacdo e analises e dados coletados;

P Planejar - Defini¢do do plano de agdo, padrdes de medidas e metas a serem

alcangadas.

- Aplicacdo do plano de acdo;
D Executar = . ~
- Coleta e documentacfio de dados e informacdes.

- Verificacio e classificacio dos resultados;

C Verificar - Caso necessario, volta a etapa de planejamento.

- Padronizacdo do processo. e implantacio global;
A Atuar : P P va0 g

- Identificar novos pontos de melhorias.

Fonte: Adaptado de Peinado e Graeml (2007)
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo descreve a metodologia utilizada para a realizacdo deste
trabalho com o propoésito de alcangar os objetivos pré-estabelecidos. Deste modo, ele esta
dividido em duas partes: caracterizacdo da pesquisa, onde sua classificacdo é definida a partir
da visdo de diversos autores e, procedimentos metodologicos aplicados, que se refere ao

esclarecimento das etapas executadas no decorrer do estudo.
3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O presente trabalho que tem por finalidade propor um sistema de gestdo Balanced
Scorecard a uma empresa do ramo da panificacdo. De acordo com Ganga (2012), uma pesquisa
cientifica pode se classificar quanto: proposito, natureza dos resultados, abordagem dos dados
e procedimentos técnicos, tendo isso em vista, este se caracteriza, respectivamente, como

exploratdrio e descritivo, aplicada, quali-quantitativa, e subtipo estudo de caso.

Figura 6 - Classificacdo da pesquisa

Classificagdo da
Pesquisa

Propositos

Basica

Procedimentos
Abordagem -
técnicos

Pesquisa

Exploratdria bibliografica

Quantitativa

Desenvolvimento
tedrico

Aplicada Descritiva Qualitativa —

il
g

Pesquisa
experimental

Preditiva Mista

il
il

Explicativa Survey

Modelagem e

Acdo . N
: simulacdo

Avaliacdo Estudo de caso

Pesquisa-agido

Fonte: Adaptado de Ganga (2012)

A pesquisa quanto a sua natureza se classifica como aplicada, que de acordo com

Marconi e Lakatos (2021, p. 19) se caracteriza “por seu interesse pratico, isto €, que os
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resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solucdo de problemas que ocorrem
na realidade”, pois o trabalho busca gerar conclusdes baseados em resolugdes de problemas.

Sera realizada uma pesquisa com objetivo descritivo, devido a descricdo de
caracteristicas de uma populacao, e exploratorio com o intuito construir hipdteses a partir de
uma familiaridade maior com o problema (GIL, 2018). A pesquisa descritiva ira verificar
descrever problemas, fatos ou fendmenos, fazendo anélises, levando em consideraram as
influéncias que o0 ambiente exerce sobre eles, sem interferéncias, de modo a explicar as causas
dos fendmenos (MICHEL, 2015), isso no caso da percepg¢do de valor dos clientes sobre os
produtos da empresa. Além disso, tem-se a intencéo de identificar os problemas encontrados na
empresa, com isso a pesquisa de classifica como exploratéria, que segundo Carvalho et al.
(2016) o pesquisador busca compreender profundamente sobre a situacdo, de modo a obter
dados adicionais para construir novas informac6es sobre o assunto.

No que tange a abordagem, possui caracteristicas quantitativas e qualitativas.
Segundo Marconi e Lakatos (2021) a pesquisa quantitativa procura responder a pergunta
“quanto?”, enquanto a qualitativa explicar o “como?”. Dessa forma as duas sdo complementares
para analise. Ainda, Marconi e Lakatos (2021) classifica quando as medidas usadas, a primeira
é baseada em valores numéricos e, a segunda em caracteristicas, niveis de qualidade, e dados
ndo numéricos.

Quanto aos procedimentos, foi feito estudo de caso. Ganga (2012) afirma que o
estudo de caso é um método de pesquisa que possibilita a elaboracdo de hipoteses, exploracédo
e compreensdo detalhada de um fenbmeno no seu cenario real, e 0 pesquisador deve captar e
coletar indicios que justifiguem os porqués de a problematica ocorrer (GANGA, 2012). Com
iss0, pode-se concluir que com a investigacgdo e analise dos dados da industria escolhido, define

a pesquisa como estudo de caso.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

A seguir na figura 7 abaixo, é ilustrado o passa-a-passo do que se desenvolveu

durante este dado estudo:
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Figura 7 - Etapas de desenvolvimento da pesquisa

3. Pesquisa
bibliografica para
fundamenta o
trabalho

1. Selecéio da 2. Escolha do
empresa para tema a ser
aplicar o estudo realizado no TCC

4. Coleta de dados

6. Elaboragdo do
5. Diagnostico da Balanced
empresa Scorecard (mapa
estratégico)

7. Definicio de
metas, medidas e
iniciativas

8. Analise dos
resultados obtidos

Fonte: Autor (2022)

O primeiro passo foi pesquisa e selecionar qual empresa estava disposta e que
poderia ser feita a coleta de dados. Apds a escolha do objeto de estudo foi selecionado o tema
que seria abordado no trabalho (passo 2), para, assim, busca referéncias sobre o assunto (passo
3), onde foi pesquisado em livros, artigos cientificos, periddicos, monografias, teses,
dissertagdes, entre outros, sobre planejamento estratégico e Balanced Scorecard.

A etapa seguinte foi a coleta de dados (passo 4), na qual foram usadas as técnicas:
observacdo participante, questionario e entrevista. A observacdo é considerada parte essencial
em qualquer tipo de pesquisa, neste estudo a aplicada foi do tipo participante, no qual o
observador cria uma intimidade com o observado, a fim de criar uma confianca do grupo, e
melhorar a investigacdo dentro do cenério de referéncia do estudo (MARCONI; LAKATOS,
2021), sendo utilizada no decorrer de todos os contatos com a empresa.

O questionario é um método esquematizado com questdes objetivas, de forma que
as respostas também sejam, de formas a resumir opinides de um grupo de individuos sobre o
mesmo assunto (SEVERINO, 2007). Isso posto, o questionario (apéndice C) foi elaborado a
fim, simplesmente, de saber qual o valor percebido com os produtos, quais 0s motivos que 0s
fazem clientes da empresa em estudo, além de como esta o seu desempenho diante dos
concorrentes. Para saber quantos respostas seriam necessarias apar representar o todo, sera feito
um célculo amostral de uma populag&o finita, esta compreende os habitantes de Russas (78.882)
estimado de acordo com o IBGE (2020).

Ganga (2012, p. 232) define a formula abaixo para calcular o tamanho de uma

amostra para uma populacdo finita:



44

_ Zp? [p 1-p)IN
Zp2[p (1-p)]+(N-1)Cp?

1)

Para conseguir a amostra, forma adotados os seguintes valores:

a) n-amostra calculada;

b) N - populacéo total: 78.882 pessoas que moram no municipio de Russas em 2020;

C) Zp - variavel normal padronizada associada ao nivel de confianga: assim o nivel de
confianca adotado foi 95% assim o pardmetro usado Zp é de 1,96, conforme a tabela
normal;

d) p - verdadeira probabilidade do evento: geralmente utilizada de 80% para populacGes
homogéneas;

e) e - erro amostral: adotado a margem de +5%;

Assim, aplicando-os na equacdo, obteve-se uma amostra de 246. Com isso, 0
questionario foi elaborado na plataforma eletrdnica Google Forms, e de forma ativa foi enviado
a pessoas que se desejava obter as respostas, bem como foi disponibilizado no perfil da rede
social Instagram da padaria,

A coleta de dados do questionario ocorreu de dezembro de 2021 e janeiro de 2022,
num periodo de 30 dias, o total de retorno foi de 278, sendo 250 da cidade Russas/CE, o que
satisfaz a amostragem minima com as medidas adotadas.

E por ultima, a ferramenta usada foi a entrevista, que Marconi e Lakatos (2021, p.
101) mencionam ser “uma forma de conversa que se dd em um encontro entre duas pessoas, em
que uma, estimulada por questionamentos do entrevistador, fornece informagdes a respeito de
determinado assunto”, com isso, foram realizadas duas: a primeira de forma estruturada para
obter informacdes que possibilitem ter uma compreensdo geral da organizacdo, quanto ao seu
funcionamento, pessoas e politicas internas (apéndice A), e a segunda é semiestruturada, de
modo a provocar liberdade no entrevistado, que foi o proprietario da empresa, quanto a questdes
sobre a gestdo estratégica que a empresa adota (apéndice B).

O passo 5 é o diagnostico da empresa, onde sdo analisados os dados captados, para
isso foram usados os conceitos de objetivos organizacionais e a matriz SWOT, para defini¢do
de uma estratégia para a organizacao estudada, para que fosse possivel ir para a etapa seguinte.

No passo 6 a metodologia de Balance Scorecard foi empregada, por meio da
aplicacdo do mapa estratégico, de maneira que a partir da estratégia definida, foram elencados

os objetivos que estivem alinhados a estratégia nas quatro perspectivas da metodologia:
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financeira, de cliente, de processos e de aprendizagem e crescimento. Além disso, no passo 7,
ainda seguindo a ferramenta, foram estabelecidas metas, medidas e iniciativas para que cada
objetivo fosse alcancado. E por fim, o passo 8 foram analisados dos resultados adquiridos com

aplicacdo das ferramentas citadas.
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4 RESULTADOS E DISCURSOES

Neste capitulo sera apresentado o desenvolvimento do trabalho, etapa que permitiu
a obtencdo dos resultados esperados com a pesquisa. A estrutura inicia com a realizacdo do
diagndstico situacional da padaria em estudo, a fim de compreender sobre a realidade.
Posteriormente é exposta a aplicacdo realizada, com a definicdo de identidade estratégica,
analise dos ambientes externos e internos, analise da Matriz de Importancia — Desempenho,
desenvolvimento de um mapa estratégico, estabelecimento de objetivos, metas e indicadores
estratégico, estruturagdo de um plano de acdo e uma politica de acompanhamento dos
resultados.

4.1 Caracterizacao do objeto de estudo

A empresa escolhida para o presente estudo € consolidada no ramo de panificacdo
na cidade de Russas, no estado do Ceara. A padaria foi fundada em 27 de novembro 1953,
aproveitando de um marco historico da cidade, e funcionava como anexo da existente padaria
da familia revendendo seus produtos, que funcionava desde 1931 na qual os s6cios eram o genro
do atual proprietario e seu pai, e nesse formato ficaram até o ano de 1975, quando passaram a
possuir s6 uma padaria, sendo a do local que esté suas instalacdes hoje. Ela esta localizada no
Centro da cidade, onde em 1993 foi inaugurada a loja, houve outra mudanca no layout em 2004,
mas o arranjo atual foi configurado no ano de 2020 trazendo a padaria um ambiente moderno e
funcional. A gestéo fica por conta do marido, sua esposa e uma auxiliar administrativa, e eles
sempre carregam o desejo de trazer melhorias a padaria, com isso no ano de 2011 passaram a
participar do Sindicato das Padarias do Ceara.

No momento a padaria trabalha com diversos produtos, nas areas de panificacéo,
confeitaria, salgaderia e refei¢bes. O atendimento além de ser na prdpria loja, também contam
com servico de delivery na zona urbana da cidade, ainda fazem entregas para cinco comércios
que revendem o seu produto de destaque na regido, a bolacha Neuda.

A carga horaria de trabalho ¢ dividida em dois turnos, o primeiro de 5:30h as 12:30h
e 0 segundo de 12:30h as 19h, somente a producéo de pées e bolachas tem horarios diferentes
que o diurno é de 7h as 11h, com intervalo, e de 12h30 as 16h, e o noturno de 23h as 5h, isso
devido ao processo de fermentagdo dos pées.

A estrutura organizacional da empresa hoje esta organizada da seguinte maneira: 0s

proprietarios, uma auxiliar administrativa, 10 funcionarios na panificagdo, 3 na confeitaria, um
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na salgaderia, duas na cozinha, 3 caixas, 20 no atendimento, duas com 0s servicos gerais e 3 no

delivery, com uma hierarquia de responsabilidades diferentes, conforme o organograma abaixo.

Figura 8 — Organograma da panificadora

Administrativo/
Financeiro
(Proprietarios)

Auxiliar
Adminstrativo

Lider dei Lider de cozinha Lider de
panificacio confeitaria

Lider de loja Entregadores

L Paderios L Cozinheiros |+ Confeiteiros [ Antendimento

— Salgadeiros | Caixas

— Servicos gerais

Fonte: Autor (2022)

O layout (Figura 9) da padaria conta com dois ambientes: o externo e o interno. O
primeiro fica dividido em um espaco para eventos, um carro de self-service junto a uma pracga
de alimentacdo, um balcdo de atendimento para servir pdes, bolos confeitados, salgados e
sanduiches, entre outros, uma area para vendas de produtos revendidos como os empacotados
da prépria casa e, os caixas. O interno se compreende 0 estoque, copa, setor administrativo e a
producdo, essa é dividida em panificacdo, com pao e biscoitos, confeitaria, salgadeira e cozinha.
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Figura 9 — Layout atual da padaria

Fonte: Autor (2022)

Quadro 6 — Legenda do layout

N° | Ambiente N° | Ambiente

01 | Caixas 09 | Recepcdo

02 | Espaco para eventos 10 | Escritério

03 | Banheiros 11 | Estoque de bebidas

04 | Praca de alimentacéo 12 | Estogue de matéria-prima

05 | Prateleiras 13 | Empacotamento dos produtos
06 | llha de self-service 14 | Producéo de paes e bolachas
07 | Balcéo de atendimento 15 | Fornos

08 | Cozinha -

Fonte: Autor (2022)

A fabricacdo de paes e bolachas os colaboradores séo polivalentes, onde cada um

tem sua especialidade, mas conhecem um pouco todos os processos, além disso por fazerem

entregas e vendas cedo, hd um rodizio de dois em dois para trabalharem na producéo de paes

no periodo noturno.

Paes

Sdo fabricados um mix de 8 pées: carioca, sovado, hamburguer, hot-dog, de leite, de

forma, integral de forma e doce. O processo produtivo pode ser visto a seguir:

1.

2
3.
4

Do estoque chegam as matérias primas que sao separados os ingredientes

Sao pesados cada ingrediente conforme a receita, chamado de “mise en place”.
Masseira- misturar os ingredientes

Cilindro- sovar a massa do péo, para ter uma homogeneizacdo, até atingir o
ponto de véu

Mesa- separa a massa para cada tipo de pdo, seguindo uma porcentagem

especifica ja determinada
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11.

12.
13.
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Boleadora - corta e bolear a massa de paes em formatos redondos

Modeladora — modelar os pées hot-dog e de forma tradicional e integral, este
também em seguida vao em formas

Os paes sdo arrumados nas telas untadas, espécie de travessa, dispostas
conforme a o tipo e finalidade do péo

Armario de crescimento - para que passe pela fermentagdo, onde cada tipo tem
seu tempo especifico, em torno de 3h — 4h

Fornos — para que o pdo seja assado, o forno ainda é artesanal, ou seja, a lenha,
transando uma qualidade e caracteristica aos paes quanto sabor e crocancia, para
continuar a tradicdo, numa temperatura de 200 — 220 °C em média 20 min
Esfriamento - pdo descansa em temperatura ambiente em tabuleiros, para
empacotados esperam 4h.

Para o balcéo de atendimento os paes mais tradicionais

Empacotamento - se forem para revenda para terceiros ou na propria loja

— Bolachas

Sdo fabricados 14 tipos de bolachas, tendo em destaque a tipo Neuda que é

exclusividade da padaria e possui registro de marca, e elas seguem um cronograma,

onde pode ser observado na figura 10.

Figura 10 — Cronograma de producéo das bolachas

PRODUCAO DAS BOLACHAS

POR DIA

SEGUNDA| TERCA | QUARTA | QUINTA | SEXTA | SABADO

NEUDA NEUDA NEUDA NEUDA NEUDA PAES

CROCK MIMOSA DOCES PASTEL DAGUA

QUERIDA | ACEBOLADA PERY FOLHADA | INTEGRAL

BOLACHAO

BOLACHAO BOLACHAO

Fonte: Autor (2022)

E as etapas do processo produtivo sdo apresentadas a seguit:

1.
2.
3.

Separacgéo e pesagem dos ingredientes
Masseira- misturar os ingredientes de acordo com a receita

Cilindro- para ter homogeneizacdo da massa
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4. Corte- tanto pode ser na maquina de corte automatico, quanto por funcionarios
manualmente nas mesas

Telas — para dispor as bolachas e ser colocadas nos carrinhos

Forno - assar as bolachas por 30 min, na mesma temperatura

Esfriamento- as bolachas descansam em temperatura ambiente durante 24 h

L N o O

Empacotamento

As massas dos pées e bolachas sé@o a mesma ha cerca de 70 anos, e continuam com
a tradicdo de ter a mesma receita, manuseio e assamento.

A parte de confeitaria, salgaderia e cozinha ficam no mesmo local da padaria. A
confeitaria é responsavel pelos bolos, tortas e doceria, ja a area da salgadeira pelos salgados em
geral e também a panificacdo mais “requintada”, e por ultimo a cozinha, nela ¢ seguido um
cardapio que é feito semanalmente para as refeicdes ofertadas pela padaria, e sdo divulgados
diariamente em suas midias sociais. Os dois primeiros setores (confeitaria e salgaderia),
comecam o dia seguindo uma quantidade ja determinada, mas no decorrer da jornada de
trabalho véo produzindo conforme a demanda, que séo solicitados pelo balcdo de atendimento,
com relag&o as encomendas para festas, como aniversarios, casamentos, datas comemorativas,
entre outros, geralmente sdao focadas no periodo vespertino, ou seja, depois do intervalo para o
almoco. E todo processo produtivo segue uma receita ja conhecida para ter a padronizacdo dos
produtos.

No estoque sdo feitas a recepcdo e expedicdo das matérias primas, e seguida sao
organizadas em prateleiras, assim que se inicia a jornada de trabalho sdo separadas as
quantidades pré-definidas para cada setor, conforme as receitas e a producdo programada, e
durante sdo retiradas a medida que for surgindo demanda para atender.

Na parte da loja, as caixas ficam responsaveis pela conferéncia do comprovante
fiscal e recebimento de pagamentos, bem como levantamento de caixa. O balcdo de
atendimento fica encarregado de fazer as entregas dos produtos feitos na padaria e encomendas,
bem como a producéo de lances e servi-los a mesa, para quem opta por comer no local, também
pela conferéncia da validade dos produtos que estdo em prateleira. Os servicos gerais garantem
a limpeza das areas da padaria, tanto interna quanto a externa, e o delivery faz as entregas dos
produtos que sdo pedidos por ligacbes, WhatsApp, Instagram ou aplicativo marketplace de
comidas.

Conforme exposto, existem dois tipos sistemas produtivos na padaria, a empurrada

na producdo de pées e biscoitos, e nas refei¢cdes, que conforme Corréa e Corréa (2012), a
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programacéo é feita para frente, de forma que é produzido para vender antes da entrega do
produto, ou seja, sem necessidade de ter a demanda. E a puxada para salgados, bolos e docinhos,
pois os clientes realizam os pedidos por encomenda, no qual os produtos sé comecam sua
transformacao apds o pedido (CORREA e CORREA, 2012).

Além disso, percebe a preocupacgéo dos gestores em estar agradando os seus clientes
e buscando propor valor com os seus produtos, mas ha a falta de um planejamento estratégico
para que consigam elaborar a¢6es que auxiliem na conquista dos objetivos do negdcio, além da

auséncia de indicadores e metas que mensurem a evolugdo dos seus resultados.

4.2 Definicdo da identidade estratégica da padaria

No decorrer das entrevistas realizadas com os gestores da padaria, foi identificado
a auséncia de uma definicdo estratégica para a organizacdo, contudo eles destacam a
importancia e a necessidade da elaboragcdo da misséo, viséo e valores para a empresa, dado que
servem de guia tanto para quem esta gerindo o negdcio, como aos colaboradores que trabalham
nele, de forma a compreender o cenario atual do empreendimento, impulsionando ter os
resultados positivos, e esperados, no futuro.

Isso posto, sustentando-se em conceitos ja abordado, de que a missdo ¢é a “razdo de
existir” da organizagdo, € que possui como beneficio a motivacao tanto de gestores como de
colaboradores como o trabalho que deve ser realizado, de maneira que trabalhardo focados em
uma direcdo, movidos a fazer com que aquele conjunto de palavras se vire realidade em todas
acOes da empresa (DRUCKER, 2018). Além disso, segundo SWAIM (2011), a missdo expressa
ao ambiente externo qual o propésito do negécio, perfil de clientes e objetivos, para que as
pessoas ja compreendam quais as intencdes da organizacao e como atua.

Os valores para uma empresa, como colocado por Luizo (2010 p. 16), sdo “os
principios que estabelecem como vamos nos comportar, como trabalhamos, como fazemos
negdcios na empresa”’, sustentando o motivo que mova a empresa, a missao, de modo que
devem ser vivenciados por todos da organizacao.

Por fim, para completar a identidade organizacional da padaria, a viséo, parte mais
fundamental para o planejamento estratégico, serve como um “guia” para o negocio, conforme
Costa (2007) ela direciona a empresa a um caminho de como e onde deseja se encontrar. Luzio
(2010) complementa que ela sendo bem defendia, disseminada e aplicada proporciona impactos
positivos a uma organizacéo, de forma que motiva as pessoas a alcangar o objetivo estabelecido,

assim, chama-a de “intensdo estratégica” pois ela orienta a empesa ao estado almejado.
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Com isso, a missdo, os valores e a visao estabelecidas, junto com o proprietario da

padaria, séo:

MISSAO
Oferecer alimentos de qualidade e inovadores, sem perder a tradicionalidade nos
sabores, atendendo os clientes de forma empatica.

VALORES

— Trabalho em equipe

— Empatia com préximo

— Proatividade

— Empenho e compromisso

— Inovagéo e qualidade dos produtos

— Pertencimento

VISAO
Ser reconhecida como a melhor padaria de Russas nos préximos cinco anos,
referéncia na oferta de alimentos de qualidade e atendimento empatico, melhorando 0s
processos e qualificando a equipe para aprimorar 0s produtos desenvolvidos e fornecidos na

organizacao.

Diante disso, para guiar em que direcdo seguira a estratégia foi feita uma andlise
dos ambientes externos e interno da empresa, a fim de compreender quais os proprios aspectos
que a organizagéo possui, bem como as influéncias que o mercado tem sobre ela. Para tal, foi
desenvolvido uma Matriz SWOT (ou FOFA) com a finalidade de demonstrar como esta o

cenario atual padaria, conforme o apresentado na figura 11.
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Figura 11 — Matriz SWOT da padaria

FORCAS FRAQUEZAS

C
:
:
:
5
Z

AMBIENTE EXTERNO

.

- Falta de planejamento
- Bom clima organizacional estratégico
- Marca reconhecida - Precos ndo tdo competitivos
- Localizagao - Processo manual
- Funcionarios experientes - Ma utilizacao de software de
- Agdes de marketing gestdo

AN A

OPORTUNIDADES AMEACAS

AN

- Crescimento da cidade - Falta de pessoas qualificadas

- Chegada de universidades - Falta de matéria-prima de
- Parcerias com empresas para qualidade local
pacotes de refeicdes - Expansdo de concorrentes

- Aplicativos de vendas - Aumento no valor dos insumos

- Novos habitos alimentares

AN A

Fonte: Autor (2022)

Para a Figura 11, algumas analises podem ser realizadas, como as que seguem

adiante.

Observa-se que foram demonstradas como forgas presentes no ambiente interno:

bom clima organizacional, marca reconhecida, localizacéo, funcionarios experientes e acdes de

marketing. Pode-se compreende-las das seguintes formas:

Quanto ao primeiro ponto colocado, referente ao clima organizacional da padaria,
percebe-se que hd um engajamento muito bom entre as equipes, de forma que seus
lideres sempre buscam escutar os colaboradores a fim de alinhar problemas que
acontecem internamente, bem como ouvir propostas de melhorias no processo em si.
Afinal, como dito pelo proprietario “eles sabem melhor do processo do que eu”. Além
disso, € recorrente a capacitacdo dos funcionérios, através da realizagdo de cursos com
pessoas especialistas no assunto do ramo da panificacdo e confeitaria, onde ja tiveram
encontros com mestres em comidas veganas, em alimentacdo saudavel, doces finos,
entre outros, caracterizando assim que sempre estdo em busca por inovagdo no seu
portifélio de produtos.

Relacionado & marca reconhecida, é possivel afirmar que a padaria ja tem sua histéria
consolidada na cidade de Russas, pois ja estd no mercado ha 90 anos, continuando,

inclusive, tradicionalmente com as mesmas receitas feitas desde o inicio. Dessa



54

maneira, acontece uma fidelizagéo de clientes, devido ao fato do alimento ter seu valor
também sentimental, de modo que se uma crianca se alimenta de determinada comida
na infancia, facilmente vai querer se alimentar daquele produto durante sua vida. Outra
informacao que se pode enfatizar sobre o0 seu destaque, € que a padaria tem um produto
com marca registrada, a Bolacha Neuda, sendo essa a exclusividade da casa, e devido
sua fama ela é revendida por outros comércios parceiros do municipio. Diante de tudo
posto, pode-se constatar que a empresa tem uma participacdo de destaque no mercado
de Russas/CE.

— Em relagdo a localizagdo, a padaria esté situada em um ponto bem central, na avenida
comercial, sendo esse um aspecto positivo, pois durante o horario de seu funcionamento
é a rua mais movimentada de Russas/CE. Em vista disso, faz com que existe um grande
fluxo de pessoas na loja, principalmente em horarios de pico.

— No que se refere aos funcionarios experientes, na empresa boa parte dos colaboradores
estdo presentes nela hd muito tempo, esse aspecto proporciona beneficios para e
empresa como um todo, o que facilita a producéo, pois os funcionarios conhecem bem
0 processo, como exemplo, no atendimento, em decorréncia deles ja conhecem
bastantes os clientes e seus gostos, conseguem facilmente resolver seus problemas. O
proprietario afirma que sempre busca trazer o bem estar dos colaboradores, de forma
que isso transpareca as partes externas, bem como eles permanecam na empresa pelo
motivo de que vdo ganhando experiéncia e se alinhando com os propositos dessa, e por
conseguinte reduzem o custo de treinar novos funcionarios.

— Arrespeito das acBGes de marketing, percebe que a organizacdo € bem engajada, onde sua
conta na rede social Instagram é atualizada todos os dias sobre novos produtos,
principalmente os de datas comemorativas, momentos que acontecem no espaco de
eventos, capacitacdo de funcionarios e sorteios, fazendo com que os clientes
acompanhem e fiquem por dentro do dia-a-dia da padaria, impulsionando, assim, as
vendas.

Ainda analisando o ambiente interno, as fraquezas encontradas, sdo: falta de
planejamento estratégico, pregos ndo tdo competitivos, processo manual, ma utilizacdo de
software de gestdo. Pode interpreta-las como:

— A falta de um planejamento estratégico para a organizacdo € de fato um aspecto
negativo, de forma que nao existe um estabelecimento das metas e objetivos da empresa,

0 que dificulta o entendimento da condi¢do que se encontra, nas quais as unicas métricas
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utilizadas sdo na producdo, para compreender quantidade produzida e perdida dos
produtos. As reunides gerais que acontecem ndo sdo para expor desejos, anseios e trilhas
para desenvolvimentos da padaria, geralmente sdo realizadas a fim de resolver
problemas que aparecem, sendo outra barreira para desenvolvimento da organizacao.
Apesar disso, o gestor afirma que a defini¢do do planejamento é importante, pois através
dele se consegue tracar os objetivos da empresa, medir e compreender sua performance,
e tomar melhores decisdes, sejam elas para corre¢do ou avanco.

— Quanto a questdo de os precos ndo serem tdo competitivos, pode-se se levar em
consideracdo a falta de se possuir um planejamento financeiro, de forma ndo existe um
bom controle de seus gastos, pois 0s custos para producdo e funcionamento da loja sdo
altos, nem de suas receitas, onde s6 sdo conferidos os valores passados em fechamento
do caixa. A partir de uma analise comparativa com 0s concorrentes, seus valores se
apresentam pouco competitivo, com isso, 0 que assegura a compra na padaria pelos
clientes é a confianca na boa qualidade dos produtos.

— Com relacdo ao processo produtivo, ainda é bastante manual, h& méquinas e
equipamentos durante a producdo, mas cada etapa deve ser conduzida por pelo menos
um funcionério, caracterizando assim 0s problemas recorrentes de perdas dos produtos
que estdo fora do padrdo, de modo que em sua maioria sdo descartados. Além disso, ndo
possibilita a existéncia de economia de escala, na qual a capacidade produtiva da padaria
é limitada, pois, sua programacdo ja tem um cronograma pré-definido, como ja
apresentado, de maneira que, caso seja necessario produzir mais de algum produto em
um dia, logo outro tera sua producéo reduzida.

— Eacerca do quarto ponto, a ma utilizacdo do software de gestdo se dar devido a empresa
possuir um sistema que possibilita a integracdo entre varios setores dentro da
organizacdo, porém poucas funcdes sdo utilizadas, é conferido também que ha muita a
utilizacdo de papeis durante o processo, de maneira que quando ha montante podem ser
perdidos, antes mesmo de serem conferidos. A exemplo disso, temos o sistema contabil,
que o proprietario afirma ser muito lento, se fosse possivel no sistema, ou mesmo outro,
no momento em que o documento for anexado instantaneamente a empresa de
contabilidade ja o recebesse, ou ela esta inserida na plataforma, agilizaria os retornos.

No que tange o ambiente externo, foram identificadas as seguintes oportunidades:
crescimento da cidade, chegada de universidades, parcerias com empresas para pacotes de

refeicdes, aplicativos de vendas, novos habitos alimentares. Consegue-se entendé-los como:
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Quanto ao crescimento da cidade, devido os avangos na infraestrutura atraem grandes
redes de mercado em Russas, como exemplo, Americanas e Casa Freitas, que
impulsionam o comércio em sua totalidade, de maneira que influenciam moradores de
municipios vizinhos e da zona rural a virem para encontrar determinados servicos e/ou
produtos por ser mais facil e cbmodo, destacando que por estar em uma boa localizacgéo,
possivelmente frequentaram a padaria. Outro aspecto positivo, sdo eventos de grande
porte que acontecem na cidade, de forma que convidam pessoas de outros lugares a fim
de aproveitar as festividades, diante disso, como possui um ambiente agradavel e a
marca conhecida, podem realizar suas refei¢cdes na padaria.

A chegada de universidades, como a Universidade Federal do Ceara — Campus de
Russas e Uniasselvi, trouxe a vantagem de novos estudantes, bem como moradores na
cidade, com esse crescimento populacional, proporcionalmente, a necessidade de
fornecimentos de alimentos aumenta, bem como a realizacdo de pequenos eventos, no
qual a padaria ja tem espaco para isso.

Por estar em um local bem estratégico, no centro comercial, a parceria com lojistas ou
funcionarios das lojas proximas para acordos de pacotes de refeicdes, por exemplo, no
almoco, seria benéfico com a garantia de verba no final do més, e a producéo das receitas
teria uma programacdo mais definida, sem necessidade de estd prevendo possiveis
demandas, que, por conseguinte, podem causar desperdicios a padaria. Além disso,
traria comodidade aos funcionarios, de forma que tornaria desnecessario o
deslocamento em seus intervalos, para se alimentarem.

A respeito dos aplicativos de vendas, traz a possibilidade de agilizar o processo,
tornando desnecessario o deslocamento de pessoas a padaria para adquirir um produto,
mesmo que a padaria ja trabalhe com tele-entrega, com a sua participacdo nas
plataformas digitais de vendas de comida, faz-se dispensavel o cliente esperar o
encerramento de uma ligacdo para fazer seus pedidos. Além de que pessoas que ndo a
conhecem, mas possuam o aplicativo em seu celular, como por exemplo o iFood, ja
conseguem encontrar facilmente.

Relacionado aos novos habitos alimentares que vem se fundindo entre a populagéo, bem
como restri¢cdes de alimentos devido a saude, é um beneficio, pois a padaria ja vem
capacitando seu time, de maneira que conseguem atender a refeicbes vegetarianas,

veganas e low-carb, doces zero agucar, produtos sem lactoses, entre outros.
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Por fim, ainda no cenario externo, foram apontadas as seguintes ameacas: falta de

pessoas qualificadas, falta de matéria-prima de qualidade local, expansdo de concorrentes,

aumento no valor dos insumos. Diante disso, pode-se considerar:

O primeiro ponto, referente a falta de médo de obra qualificada, devido a dificuldade de
encontrar bons profissionais no mercado, dessa forma, criam barreiras para o
crescimento da empresa, pois quando existe a necessidade de contratar um novo
funcionario que ndo tem um minimo de aptiddo compativel a fungdo, desacelera o
processo, de modo que o treinamento para que seja capacitado serd mais lento.

Com relacdo a falta de matéria-prima de qualidade local, tem duas questdes, um que
realmente determinados insumos ndo séo encontrados em Russas/CE, sendo necessario
com deslocamentos regulares a outros grandes centros comerciais para adquiri-los, o
segundo é que quando tém, sdo encontrados em pequenas quantidades ou por valores
ndo muito oportunos, fazendo os custos dos produtos aumentem, e por consequéncia
reduzir o lucro.

Quanto a expansdo dos concorrentes, sendo 6 (seis) os principais, € factivel afirmar ser
uma ameaca, pois se for de crescer que seja sua empresa. Vale destacar que uma das
concorrentes diretas da padaria possui uma loja em outra cidade, Quixada/CE, que faz
com que pessoas dessa regido e ja conhecem ela, prefiram frequenta-la quando visitarem
Russas/CE. Outro ponto, sdo novos empreendimentos do segmento de panificacdo
surgindo, que a fim de ganhar participacdo no mercado, comegam com 0S precos abaixo
do comum, isso impacta na reducdo de vendas, além de que podem ser mais bem
localizados para determinados clientes, trazendo beneficio do comodismo a eles.

No que refere o aumento no valor dos insumos, sabe-se que o fator econémico é um dos
gue mais impacta em um negdcio, e ele anda com tendéncias a varia¢do. Em vista disso,
a inflacdo tem provocado um aumento das taxas de juros nos produtos, que impacta
diretamente nos custos para producdo, bem como o poder de compra diminui, desse
modo, as pessoas devem analisar o que podem, ou ndo, comprar para consumir. Além
disso, problemas climaticos também influenciam nos precos, pela maioria das matérias-
primas serem sazonais, caso ndo tenham boas safras, eles resultam em alteragdes

negativas.
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4.3 Anélise do questionario

Como afirmado pelo proprietario da padaria, a opinido e a satisfacdo dos clientes
quanto aos produtos e servicos ofertados pela empresa, sdo uma das questdes mais importantes,
sendo a principal, para o bom desempenho do negocio. Diante disso, foi elaborado um
questionéario para coletar essas informacgdes dos consumidos.

O questionario, Apéndice C, foi dividido em duas etapas: a primeira para saber a
opinido quanto a habitualidade do consumo dos produtos, e a segunda a fim de compreender
como estd a empresa diante seus concorrentes em 7 aspectos, aplicando a ferramenta Matriz de
Importancia e Desempenho.

A aplicacao ao publico foi, principalmente, de forma remota pelo Google Forms, e
subsidiariamente, de maneira presencial na propria padaria. Ao todo, foram obtidas 278
respostas. Para segunda etapa, foi considerada somente as repostas dos consumidos da cidade,
250 entrevistados, para atender aos critérios definidas na amostragem. Todavia, para a primeira,
todos os dados foram observados pois apresentam relevancia para o empreendimento.

Os dados obtidos virtualmente e de forma impressa foram organizados em uma
planilha do MS Excel para conferéncia das informacdes e criacdo de graficos.

A primeira pergunta foi incluia para ter o controle da amostra, em busca de saber
se 0 entrevistado é da cidade de Russas/CE, na qual a padaria em estudo esta instalada. A
segunda procura compreender se é habitual o consumo dos produtos da padaria, seja em loja ou
outro local, pois ela oferta delivery, além de alguns estabelecimentos revenderem seus
empacotados. Os resultados indicam que 98% do publico consumem no cotidiano o que a
empresa oferta, sendo 273 contra, apenas, 5 que ndo possuem o costume de comprar nela, em
outras palavras, optam por outra que ofereca condi¢bes similares ou melhores. O Gréfico 1

abaixo apresenta essa relacao.

Gréfico 1 - Consumidores de produtos da padaria

2%

= Sim

mNao

Fonte: Autor (2022)
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A pergunta trés, que se relaciona com a anterior, compreende o motivo pelo qual o
entrevistado opta por comprar, ou ndo, 0s produtos da padaria. Apesar da pergunta ser aberta,
boa parte das respostas dos clientes convergiam para as mesmas opinides, na qual 73%
consumem do oferecido pela empresa devido a qualidade dos produtos e do atendimento, e sua
localizagdo estratégica. Os demais pontos se dividem entre espago fisico, marca conhecida,
tradicdo familiar, variedade de produtos e indicacdo, conforme o grafico 2.

Sobre o ponto da indicacdo, pode-se dar destaque pois foram dados de pessoas que
néo residem em Russas, ou seja, devido a boa impressdo que existe na cidade da padaria, elas
tiveram recomendagOes de visitarem o estabelecimento e apreciar das comidas. E os outros

englobam preco dos produtos, acdes de marketing e apresentacdo dos produtos serem atrativos.

Gréfico 2 - Motivos para consumir da padaria

Outros W 7;2%
Indicagdo mH 11;4%
Variedade de produtos Wl 12; 4%
Tradigao mm 14; 5%
Marca conhecida BN 18; 6%
Espago fisico ml 20; 7%
Qualidade no atendimento N 38; 12%

Localizagao s 40; 13% 146; 48%

Qualidade dos produtos I

Fonte: Autor (2022)

Os resultados de nédo clientes, que habitualmente ndo consumem na padaria, sdo
pelos motivos de: no atendimento do delivery ndo ser tdo eficiente; a localizacédo, o bairro onde
mora € distante; 0s precos ndo sao tdo chamativos, pelos itens ofertados, o valor deles esta na
média dos concorrentes ou um pouco acima; e a divulgacdo de influenciadores locais ser com
outros concorrentes.

A parte dois do questionério, foi a aplicacdo da Matriz Importancia — Desempenho,
que buscou compreender quais critérios competitivos a empresa deveria priorizar, com 0
objetivo de atingir as expectativas e atendar as necessidades dos clientes.

Isso posto, foram escolhidos juntamente com o proprietario e a auxiliar
administrativa os fatores considerados mais adequados a influenciar na compra dos produtos.

Dessa forma, os critérios competitivos selecionados sdo:
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— Precos dos produtos: pelos produtos serem em sua maioria comuns, terem pouco
diferenciacéo, um fator determinante para compra € o valor dos alimentos;

— Qualidade dos produtos: por se tratar de produtos de alimentag&o;

— Variedades dos produtos: devido a empresa buscar inovagdo, oferecendo sempre
novidades;

— Qualidade no atendimento: por procurar a satisfacdo dos clientes ndo s6 pelos produtos,
mas por toda experiencia de compra;

— Qualidade no atendimento do delivery: segue a mesma justificativa do anterior, porém
0 processo é diferente;

— Ac0es de marketing: por conta de diariamente estid engajando nas redes sociais e a
realizacdo de campanhas nas datas comemorativas;

— Espago fisico: pela higiene do espago por trabalhar com alimentos, além do conforto e
bem-estar proporcionado.

Para iniciar a elaboracdo da Matriz Importancia — Desempenho, foi considerando
as 250 avaliacOes dadas pelos entrevistados da cidade, com isso, calculou-se a média dos

resultados obtidos. O Quadro 7 apresenta esses valores.

Quadro 7 — Média dos critérios competitivos

Importéncia para os clientes | CRITERIOS COMPETITIVOS Desempenho
1.7 3.1
1.1 2.1
1.3 25
1.8 3.5
1.5 2.0

Fonte: Autor (2022)

Ap0s a obtengdo dos dados mostrados acima, posicionou-se os critérios na Matriz

como exposto na Figura 12.
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Figura 12 — Aplicacdo da Matriz de Importancia — Desempenho
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Fonte: Autor (2022)

Ao examinar a localizagdo dos critérios na Matriz, pode-se perceber que todos se
classificam como ganhadores de clientes, possuindo uma importancia alta para os consumidores
na hora de definir onde irdo comprar, ressaltando relevancia que estes configuram para a
organizacdo, de maneira que ela precisa estar analisando e atuando neles para ter uma boa
reputagdo no mercado.

Por outro lado, eles possuem um desempenho superior apenas em 5 dos 7 fatores,
no qual estdo na zona “adequado” da Matriz, sendo eles: espaco fisico, qualidade dos produtos,
variedade dos produtos, acGes de marketing e qualidade no atendimento. Os outros dois, preco
dos produtos e qualidade no atendimento do delivery, contam com uma performance igual ou
proxima ao da concorréncia existente na regido, onde se encontram na zona “aprimorar’.

Visto isso, conclui-se que os critérios de preco e atendimento de delivery, ao se
localizarem na Zona de Aprimoramento, necessitam da realizacdo de planos de agbes que
viabilizem melhorias no posicionamento da empresa no mercado. Paro 0s outros, deve-se
continuar mantendo suas praticas, uma vez que ja e suficiente para direcionar o consumo de
seus produtos, dando uma atengéo ao atendimento em loja e as a¢Oes de marketing para ndo

reduzir o desempenho diante aos concorrentes.
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4.4 Mapa estratégico para padaria

Com a definicéo estratégica da padaria, a analise de aspectos dos ambientes internos
e externos, e da avaliacdo dadas pelos clientes, deve-se construir um direcionamento de como
pode ser tomadas e controladas as futuras decisdes. Para isso, Kaplan e Norton (1997)
desenvolveram uma ferramenta de gestdo de performance, o Balanced ScoreCard, que
transforma a estratégia em objetivos e medidas, de forma a facilitar a comunicacgéo entre os
colaboradores e direcionar esforgos para que os resultados esperados sejam alcancados.

Para a elaboracdo de um bom Mapa estratégico, Person (2014) indica primeiro a
definicdo de uma Declaracdo do Destino Estratégico da empresa, baseado na sua identidade
estratégica (missdo, visao e valores) e na analise dos seus ambientes internos e externo. Tendo
como estrutura: a acdo, o resultado esperado, o intervalo de tempo, 0 método utilizado, o cliente,

e 0s meios de suporte. Com isso, estabeleceu-se a seguinte declaragdo de destino estratégico:

DESTINO ESTRATEGICO DA PADARIA DE 2022
A padaria ter uma participacdo de 50% no mercado de Russas até o ano de 2027,
entregando produtos de qualidade e um bom atendimento aos clientes, atraves de melhorias nos
processos, e capacitacao dos funcionarios.

Como percebido o foco estratégico da padaria € na satisfacdo dos clientes através
da percepcéo da qualidade dos produtos e bom atendimento, apesar que a Matriz de Importancia
— Desempenho destaque que os valores dos produtos estdo um nivel abaixo do esperado pelos
consumidores, ou seja, os clientes contam com precos inferiores, quando no fato devido a busca
do negdcio pela qualidade, os precos ficam acima do desejado.

A partir disso, considerando a metodologia do Balanced ScoreCard, foram
estabelecidos os objetos da empresa classificados nas quatro perspectivas: financeiro, de
cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento. Dessa forma, foi desenvolvida

proposta de mapa estratégico para panificadora, exposto na figura 13:
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Figura 13 — Mapa estratégico da padaria
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Fonte: Autor (2022)

processo produtivo

Para compreensdo dos objetivos escolhido, sdo abordados os motivos da selecao

abaixo:

4.4.1 Perspectiva financeira

— Aumentar a lucratividade: com o aumento das receitas e a manutencdo das despesas,
pode trazer beneficio de expansdo do negdcio ou investimentos em areas que precisdo
de melhorias, pelo fato de estar ganhando mais e sem aumentar 0s gastos.

— Aumentar as vendas: com 0 aumento da conta de produtos vendidos, pode ser com
novos produtos ou melhorias na satisfacdo dos clientes, tende a beneficiar, pois quando

mais vendas maior a rentabilidade.

4.4.2 Perspectiva de clientes

— Aumentar a participagdo no mercado: na cidade tem cerca de 50 padarias, sem

considerar as incluidas em mercantis, assim um crescimento na popularidade desse

empreendimento aumentara & medida que vai se tornando a melhor padaria da regido.
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Aumentar 0 engajamento nas redes sociais: cada vez mais 0s negdcios vao se tornando
mais digital, além da padaria mobilizar bastante suas midias, com a adesdo, podem estar
promovendo pesquisa de satisfacdo e sugestdo de produtos, promocao de campanha, ter
contato com os consumidores além das vendas. Com isso, pode melhorar as vendas e
atrair novos clientes.

Aumentar a satisfacdo dos clientes: é bastante importante a satisfacdo do cliente diante
dos aspectos como atendimento, qualidade, entre outros, pois isso o fideliza, garantindo
que sempre comprara da padaria.

Captar novos clientes: com garantia do bom desempenho dos critérios que satisfacam
os clientes, e 0 aumento na quantidade deles, propicia maiores receitas e melhora o
rendimento do negécio.

Ter precos competitivos: sendo um dos critérios que precisa de melhorias para ter uma
performance acima dos concorrentes. Na situacdo de manter a atuacao atual nos outros
aspectos e conseguir diminuir os valores dos produtos, a0 menos 0s que mais vendem

na padaria, conseguiria fidelizar ainda mais os clientes, e atrair os ndo clientes.

Perspectiva de processos internos

Desenvolver novos produtos: inovar, ofertar novos produtos, atender a diferentes
necessidades do publico, mais clientes serdo atraidos.

Melhorar o servi¢o de entrega: outro critério que precisa de melhoria na visdo dos
clientes. Com a agilidade no atendimento e uma reducdo no tempo na entrega dos
produtos no servico de delivery, garantira que mais pessoas optem por adquirir esse
servico na padaria, invés com outros concorrentes.

Melhorar o relacionamento com o cliente: buscar uma padronizacdo na forma de atendé-
los, resolver os problemas deles rapidamente, garantira uma satisfacdo dos clientes.
Além disso, pode-se dar condigdes nem esperadas por eles, gerando uma cadeia
indicacdo da padaria a um futuro cliente, como exemplo, pode cadastra-los em uma
plataforma, para que nos dias do seu aniversario receba descontos ou algum brinde.
Melhorar e controlar o processo produtivo: o foco é nos produtos que sdo produzidos
diariamente, ou que tém uma rotina de producdo. Assim, procurar deter procedimentos
padrdes e documentados, agiliza o processo e diminui erros, e por consequéncia reduz

0s custos produtivos e possibilita a venda a pregos mais competitivos. Além disso,
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iniciar uma rotina de controle deste setor é importante, para obter informagfes acerca
da quantidade fabricada, lotes defeituosos, produtos perdidos, a fim de atender de
maneira adequada a todos os pedidos, minimizando os desperdicios produtivos e
excesso de produtos.

Realizar planejamento estratégico: com a implantagdo de um planejamento estratégico,
auxilia na gestdo do negdcio e facilita nas tomadas de decisao a nivel estratégico, de
forma que conseguem estabelecer objetivos e metas para que todas as atividades estejam
alinhadas para o alcance da estratégia.

Perspectiva de crescimento e aprendizagem

Capacitar mais os funcionarios: com capacitacdo que vado além de treinamentos,
consegue desenvolver colaboradores com senso critico que auxiliara em momentos de
propor solucdes para problemas, com o aprendizado eles podem desenvolver novos
produtos, além de estar preparado para mudancas e novidades que a gestdo passar.
Motivar funcionarios: com colaboradores satisfeitos, a jornada de trabalho consegue ser
conduzida melhor, e reflete totalmente na satisfacéo dos clientes.

Melhorar a comunicagéo interna: com uma boa comunicagéo interna, todas as novidades
sdo repassadas, o trabalho em equipe fica melhor, de forma que quando alguém estiver
com dificuldades em alguma situacéo, outro colaborar pode estar Ihe auxiliando. Além
disso, pela boa conversa, feedbacks organicos sdo feitos, e conseguimos perceber o
estado do clima organizacional.

Utilizar um sistema de informacdo gerencial: a empresa ja possui um sistema, mas ndo
usufrui de total as fungdes possiveis. A utilizacdo desse, ou outro sistema, é necessario,
pois através dele melhora a organizacdo e acompanhamento dos processos e

planejamento estratégico da empresa.

E percebido que os objetivos escolhidos findam a influenciar em resultados que

convergem para caminhos semelhantes, isso conclui que eles estéo relacionados a um objetivo

principal, conforme recomendado por Kaplan e Norton (1997) que o BSC deve reproduzir uma

cadeia de causas e efeitos integradas e significativas para a estratégia da organizacao. Isso é

representado na Figura 14, no qual as setas informam onde determinado objetivo tem seu efeito

em outro.



Figura 14 — Mapa estratégico com relagdo de causa e efeito
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4.5 Indicadores e metas estratégicas

Com o estabelecimento dos objetivos, deve-se definir medidas que quantifiqguem o
progresso de como os resultados estdo sendo alcancados. Como os préprios criadores da
ferramenta manifestam sobre a mensuragao: “0 que ndo € medido ndo é gerenciado” (KAPLAN
e NORTON, 1997, p. 21). Diante disso, os indicadores precisam ser confidveis, de modo que
possibilitem analisar os objetivos no mapa estratégico, e podem ser alterados caso isso ndo seja
atendido.

Os indicadores de progresso de realizacdo do objetivo propostos para controle da empresa
séo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Indicadores de desempenho

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Aumentar lucratividade

Lucratividade

Aumentar as vendas

Faturamento atual / faturamento
do periodo anterior

Fonte: Autor (2022)

Cliente Aumentar a participagdo no mercado Market Share
. Aumentar engajamento nas redes | Contas alcangadas

Cliente .

sociais
Cliente Aumentar a satisfagédo do cliente Quantidade de reclamagdes
Cliente Captar de novos clientes Quantidade de novos clientes
Cliente Ter precos competitivos Quantidade de vendas / cliente
Processos Desenvolver produtos novos Receita de novos produtos
internos vendidos
Processos Melhorar e controlar o processo | Porcentagem de lotes
internos produtivo defeituosos
Processos Melhorar o servigo de entrega Quantidade de reclamacgdes das
internos entregas
Processos Realizar planejamento estratégico Quantidade de reunifes
internos realizadas
Processos Melhorar o relacionamento com os | Nivel de satisfacdo (NPS)
internos clientes

Capacitar mais funcionarios

Cursos por funcionarios

Motivar funcionarios

Tour over (rotatividade)

Melhorar a comunicacao interna

Quantidade de informativos

divulgados

Utilizar um sistema de informacéo
gerencial

Quantidade de funcionalidades
aplicadas
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E para clareza, foi descrito como esses indicadores devem ser tratados dentro da
empresa, a fim de que o acompanhamento seja adequado. As metas foram estabelecidas em
conjunto com a auxiliar administrativa, que acompanha todo o processo dentro do negocio, de
forma que elas ndo fossem muito otimistas para ndo desmotivar a equipe, nem pessimista sendo
facil de ser alcancada. Além disso, vale ressaltar que a empresa ndo tem o habito de estipular
metas para controle da empresa.

Nos quadros abaixo sdo apresentados detalhamento os indicadores para cada

objetivo, e suas respectivas metas.

Figura 15 - Perspectiva financeira — indicador do objetivo 1

OBJETIVO: Aumentar lucratividade

INDICADOR: Lucratividade

REPONSAVEL.: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administracio Anual Porcentagem
METODO:

(Lucro liquido / Receita total) x 100

META: 15%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Verificar de forma percentual qual ¢ o ganho da empresa

Fonte: Autor (2022)

A meta de lucratividade foi definida em 15%, pois se estima que nas melhores
situacdes ja passadas pela empresa o lucro liquido em relacdo a receita era de 10%.

Figura 16 - Perspectiva financeira — indicador do objetivo 2

OBJETIVO: Aumentar das vendas

INDICADOR: Faturamento bruto

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragao Mensal Porcentagem
METODO:

(Faturamento bruto (p) / Faturamento bruto (p-1)) x 100

META: 15%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Verificar de forma percentual quanto das vendas estdo aumento por periodo

Fonte: Autor (2022)
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E como meta de faturamento bruto esperasse um crescimento de 15 % do periodo

anterior, ja que ainda ndo se conhece esses valores.

Figura 17 - Perspectiva de cliente — indicador do objetivo 3

PERSPECTIVA DE CLIENTES
OBJETIVO: Aumentar a participacdo no mercado
INDICADOR: Market Share

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administracdo Anual Porcentagem
METODO:

Clientes da empresa / Potenciais clientes na area de atuagdo da empresa
META: 30%
OBJETIVO DO INDICADOR:

Examinar quanto do mercado ¢ dominado pela padaria, e como estar a atuagao
dos concorretes, para influenciar as deci¢des estratégicas da empresa

Fonte: Autor (2022)

O market share esperando é de 30 %, ja que ha 6 concorrentes fortes na cidade no
mesmo segmento.

Figura 18 - Perspectiva de clientes — indicador do objetivo 4

PERSPECTIVA DE CLIENTES
OBJETIVO: Aumentar engajamento nas redes sociais
INDICADOR: Contas alcangadas na Instagram

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Marketing Semanal Unidade
METODO:

Numero de contas alcangadas fornecido pela propria plataforma

META: 20% acima do periodo anterior

OBJETIVO DO INDICADOR:

Saber quanto as a¢des de marketing estdo funcionando, e como esta o contato
com os clientes, para que melhore o relacionamento

Fonte: Autor (2022)
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No Instagram, o numero contas alcancadas (valores fornecidos pela propria
plataforma), geralmente, fica em torno de 15-20%, assim, deseja-se continuar com o0
crescimento em 20%.

Figura 19 - Perspectiva de clientes — indicador do objetivo 5

PERSPECTIVA DE CLIENTES

OBJETIVO: Aumentar a satisfagdo do cliente

INDICADOR: Quantidade de reclamacdes

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Atendimento Mensal Unidade
METODO:

Quantidade de reclamacdes por més

META: 30

OBJETIVO DO INDICADOR:

Saber qudo efetivo € o atendimento com cliente, bem como a conformidade

dos alimentos adquiridos, para obsevar onde pode atuar para fidelizar os
clientes

Fonte: Autor (2022)

Para reclamagdes mensal, estimasse que diariamente 1000 consumidores
frequentem a loja, assim decidiu-se como meta em torno de uma reclamacéo por dia, ou seja,
30 no més.

Figura 20 - Perspectiva de clientes — indicador do objetivo 6

PERSPECTIVA DE CLIENTES
OBJETIVO: Captar de novos clientes
INDICADOR: Quantidade de novos clientes

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Atendimento Semestral Unidade
METODO:

Quantidade de novos clientes cadatrados

META: 50

OBJETIVO DO INDICADOR:

Controlar se agdes para aumentar o numero de clientes estdo dando resultados

Fonte: Autor (2022)
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Como j& tem clientes fiéis, que compram a bastante tempo, esperasse que a

conquista de novos seja, pelo menos, de 50 no semestre.

Figura 21 - Perspectiva de clientes — indicador do objetivo 7

PERSPECTIVA DE CLIENTES
OBJETIVO: Ter precos competitivos
INDICADOR: Quantidade de vendas / Cliente

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administrativo Semestral Unidade
METODO:

Quantidade de vendas / Cliente
META: Aumentar 10%
OBJETIVO DO INDICADOR:

Avaliar se o prego ¢ um fator muito decisivo para o aumento das vendas

Fonte: Autor (2022)

Pra a quantidade de vendas por clientes, esperasse um aumento de 10 %, ja que

ainda ndo possui ideia desses valores.

Figura 22 - Perspectiva de processos internos — indicador do objetivo 8

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO: Desenvolver produtos novos
INDICADOR: Receita de novos produtos vendidos

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Produgio/Administrativo Anual Reais
METODO:

> Pre¢o do novo produto x Quantidade vendida
META: RS 100.000,00

OBJETIVO DO INDICADOR:
Verificar a participagdo dos novos produtos na faturamento da empresa

Fonte: Autor (2022)

Ainda ndo se conhece o faturamento obtido com novos produtos, mas por terem
valores um pouco elevados, as vendas ndo sao tdo grandes, entdo, espera-se que a receita com
eles seja de R$ 100.000,00 (cem mil reais) no ano.
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Figura 23 - Perspectiva de processos internos — indicador do objetivo 9

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO: Melhorar e controlar o processo produtivo
INDICADOR: Porcentagem de lotes defeituosos

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Produgdo Semanal Porcentagem
METODO:

Lotes defeituosos / Lotes esperados de produgao

META: 3%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Verificar quantos produtos estido sendo produzidos fora das conformidade,
gerando desperdicios, avaliar a eficiéncia da producdo e se o processo esta
adequado. Assim, saber onde pode ser aplicado melhorias

Fonte: Autor (2022)

Com a busca pelo processo sem desperdicio, espera que apenas 3% dos lotes tenham
defeitos.

Figura 24 - Perspectiva de processos internos — indicador do objetivo 10

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO: Melhorar o servigo de entrega

INDICADOR: Quantidade de reclamagdes das entregas
REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Atendimento Mensal Porcentagem
METODO:

Reclamagdes / Pedidos de delivery

META: 10%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Controlar as reclamagdes sobre tempo de entrega, para que sejam entregues
dentro do prazo estabelecido

Fonte: Autor (2022)

Pela procura de melhorar o atendimento do delivery, focou-se na entrega, assim, a
meta ficou para apenas 10% dos pedidos terem reclamacdes, seja de atrasos ou de néo
conformidade do pedido.
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Figura 25 - Perspectiva de processos internos — indicador do objetivo 11

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVO: Realizar planejamento estratégico

INDICADOR: Quantidade de reunides realizadas

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administracio Anual Unidade
METODO:

Numero de reuni¢des realizadas

META: 4

OBJETIVO DO INDICADOR:

Comegar a implantar um planejamerto para alcancar os objetivos desejados pela
organizacdo, além de controlar o alcance desses objetivos e ser repassado para
os colaboradores, de forma que todos tenham conhecimento das agdes da
empresa

Fonte: Autor (2022)

Com a aplicacdo do planejamento estratégico na padaria, esperasse que acontecam

pelo menos 4 reunibes em um ano para discursdo acdes e analise dos resultados.

Figura 26 - Perspectiva de processos internos — indicador do objetivo 12

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO: Melhorar o relacionamento com os clientes
INDICADOR: Nivel de satisfagdo (NPS)

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragdo Anual Porcentagem
METODO:

NPS = % de Promotores — % de Detratores

META: 80%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Com a aplicacdo do NPS, verificar quio satisfeitos estdo os clientes e se eles
mdicariam a outras pessoas apreciar do ofertado pela padaria.

Fonte: Autor (2022)

Com a aplicacdo da pesquisa de satisfagdo NPS (net promoter score), espera-se que

o resultado esteja classificado dentro da area de exceléncia, assim a meta é de 80%.



74

Figura 27 - Perspectiva de aprendizagem e crescimento — indicador do objetivo 13

OBJETIVO: Capacitar mais funcionarios
INDICADOR: Cursos por funcionarios

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragdo Anual Unidade
METODO:

Numero de cursos concluido / nimero de funcionarios

META: 1

OBJETIVO DO INDICADOR:

Validar que com as capacitagdes dos funcionarios melhoram os processos da
empresa, com trabalho em equipe, novas solug¢des, criagdo de novos produtos

Fonte: Autor (2022)

Ja sdo realizadas capacitacbes na empresa, mas voltadas a producdo, assim tem

como meta uma média de no ano todos fazerem ou participarem, ao menos, de um curso.

Figura 28 - Perspectiva de aprendizagem e crescimento — indicador do objetivo 14

OBJETIVO: Motivar funcionarios
INDICADOR: Turnover (rotatividade)

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragao Anual Porcentagem
METODO:

((N° de contratagdes + N° de demissdes) / 2) / Numero funcionarios
META: 5%

OBJETIVO DO INDICADOR:

Avaliar a satisfacdo dos funcionarios na empresa, diminuir a rotatividade

Fonte: Autor (2022)

Foi verificado que no ultimo ano tiveram 4 admissGes e 3 demissdes, assim o

turnover foi de 8%, com isso, a meta escolhida é de anualmente ndo passar de 5%.



Figura 29 - Perspectiva de aprendizagem e crescimento — indicador do objetivo 15

OBJETIVO: Melhorar a comunicagio interna
INDICADOR: Quantidade de informativos divulgados

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragdo Semestral Unidade
METODO:

Numero de informagdes compartilhadas aos colaboradores

META: 12

OBJETIVO DO INDICADOR:

Deixar toda organiza¢do atualizada sobre o qué esta acontecendo e sendo
planejado para melhorias da empresa, eventos para integrag¢ao

Fonte: Autor (2022)

Esperasse que todos fiqguem por dentro dos assuntos sobre a padaria, assim uma

espécie de “jornal” sera divulgado quinzenalmente para oS colaboradores.

Figura 30 - Perspectiva de aprendizagem e crescimento — indicador do objetivo 16

OBJETIVO: Utilizar um sistema de informacao gerencial
INDICADOR: Quantidade de funcionalidades aplicadas

REPONSAVEL: PERIODICIDADE: MEDIDA:
Administragdo Anual Unidade
METODO:

Numero de fun¢des disponiveis utilizadas no sistema

META: 2

OBJETIVO DO INDICADOR:

Controlar a evolugdo das deci¢gdes tomadas na empresa, de forma que consigo
avaliar e ter conclusdes de que melhorias podem e onde devem ser aplicadas

Fonte: Autor (2022)

Com o sistema ja adquirido pela padaria, mas s € utilizado para pontos de vendas

e geracao de alguns arquivos fiscais, assim a meta é a cada ano, integrar mais duas funcdes do

sistema nas atividades da empresa.
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4.6 Plano de acéo

Apobs a definicdo das metas para cada objetivo, foram estruturadas acdes para cada
perspectiva do BSC, visando atingir o que foi proposto, conforme Kaplan e Norton (1997), as
iniciativas estratégicas devem estar alinhadas com as metas, funcionando como mecanismo
para que os resultados sejam alcancados.

Com isso, o plano de acao foi desenvolvido de forma que exista consisténcia com
a missdo e os objetivos gerais, distribuido nas quadro perspectivas do BSC, no formato de
5W1H. Assim, o plano de acdo sugerido é direcionado a estratégia principal da empresa,
qualidade dos produtos e bom atendimentos clientes, e pode ser visto nos quadros a seguir,

dividido em cada perspectiva do BSC.



Quadro 9 - Plano de acdo para perspectiva financeira

fornecedores

de 2022

de aquisicdo de matéria-
prima, com a compra
garantida. Assim ter
Precos um pouco mais
competitivo.

WHAT - O qué? | WHEN - Quando? | WHERE - Onde? WHY - Por qué? WHO - Quem? HOW - Como?
Acompanhar os Todo més Na empresa Para compreender quanto | Administracdo |Verificar todos os insumos e
custos de producio estd se gastando ao ter os recursos que sdo gastos durante o

produtos, quais processos processo de producéo, desde a
influenciam mais nos comprar de matérias-primas, etapas
custos, possibilitando produtivas, até a entrega do
identificar melhorias para produto.
adequacdo dos precos
Implantar um Segundo semestre [Na empresa Para possuir conclusdes |Administracio |Com a coleta de dados sobre os
sistema de de 2022 melhores sobre a analise custos produtivoes, quantidade de
planilhas e grafico financeira e contabil do produtos vendidos, estoques,
negdcio, auxiliando nas perdas, podem ser aplicadas
decisdes a serem ferramentas como fluxo de caixa,
tomadas. DRE, graficos de curva ABC.
Fazer parceria com | Segundo trimestre |Na empresa Conseguir reduzir custos |Administracdo |A partir da compreensio de como

funciona a producao, quais os tipos
insumos que garantem a qualidade
dos produtos e parceiros que os
vendam, as compras podem ser
realizadas em lotes que o preco
unitario seja reduzido, de forma que
ndo exista avaria enquanto estiver
em estoque.

Fonte: Autor (2022)
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Quadro 10 - Plano de acéo para perspectiva de clientes

WHAT - O qué?

WHEN - Quando?

PERSPECTIVA DE CLIENTES

WHERE - Onde?

WHY - Por qué?

WHO - Quem?

HOW - Como?

CRM Segundo semestre | Atendimento/ Saber como os clientes |Administracdo |Mapear os canais que os clientes

de 2022 Vendas interagem com a marca, mais encontram a padaria,
quais seus interesses, identificar insatisfacdes ou gargalos
para caminha junto com no atendimento e acompanhar
eles, guiando-os da evolucdo dos resultados resultados
melhor forma nas vendas.

Fazer promocdes |Bimestralmente Vendas Com campanhas e Administracdo |Fazer campanhas nas datas
promog¢oes aumenta o comemorativas, e em lancamentos
numero de clientes, além de produtos. Além de fazer
de dar a possibilita deles promocdes daqueles que nfo estdo
experimentar novos com vendas tdo boas quanto o
produtos esperado, talvez pelo preco vendido

Iteracdes no Semanalmente Rede social Por ser um dos canais Administracdo / |Além da divulgacéo de cardépios,

Instagram Instagram midiatico mais influentes |Marketing novos produtos e a utilizacdo de
hoje, deve-se buscar ter frends . Pode se buscar lancar
uma proximidade com o concursos culturais, fazer enquetes,
piblico-alvo por meio quadros, depoimentos, entres outras
dele também possibilidades disponivel

Aplicar pesquisa de  |Anualmente Canais de vendas  |Entender como estd o nivel |Administragcio / |A partir de uma simples pergunta, "De 0

satisfacio NPS de satisfacdo dos clientes, ¢ |Vendas a 10, o quanto vocé indicaria a empresa

Fonte: Autor (2022)

onde pode se identificar
melhorias

a um amigo?", entender como esta sua
atuacio no mercado. Podendo aplicar
perguntas especificas para saber a
satisfagdo quanto: atendimento, prego.
funcionarios, produtos e entre outros.
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Quadro 11 - Plano de acéo para perspectiva de processos internos

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNO

palnejamneto
estratégico

2022

para o negdeio e
acompanhar as melhoria

WHAT - O qué? | WHEN - Quando? | WHERE - Onde? WHY - Por qué? WHO - Quem? HOW - Como?
Mapear os Primeiro semestre |Na empresa Com o mapeamento Administracdo / | Acompanhar os 9 processos da
processos da de 2022 facilmente o processo Consultor empresa: producéo de paes,
empresa consegue ser transmitido bolachas. bolos, salgados.
e compreendido pelos sobremesas, refeicdes, de
colaborados, além de atendimentos em loja e delivery e
propiciar mudancas. encomendas para festas. Utilizando
a notacdo BPMN
Controlar a Semanalmente Producdo Saber quais os gargalos |Producéo Utilizacdo de folhas de verificacéo
producio produtivos, para buscar a [/Administracio |para saber quais as falhas mais
eficiéncia recorrentes na producido. E
identificar onde pode estar existindo
desperdicios entres as etapas dos
Processos
Procediemnto Primeiro semestre |Producéo Garantir a qualidade dos |Administracdo / [POP é como se fosse uma receita
operacional padrio |de 2022 produtos, de forma que  |Producio mais minuciosa, onde além de
(POP) qualquer pessoa consiga especificar insumos e etapas do
compreender processo, informa os recursos,
critérios de aceitacio e acdes
corretivas para cada produto
Previsdo de demanda |Semestralmente Na empresa Prever as vendas, nfluencia | Administracio Verificar a quantidade de vendas dos
na producio e evita produtos produzidos sem necessidade
prejuizos de encomendas dos tultimos anos,
aplicar no método mais adequado
Adogdo de um Primeiro semestre de |Na empresa Identificar oportunidade Administagio Definir oz objetivos aplicados ao BSC,

serem repassado para os colaboradores
em reunides regulares e acompanhar os
resultados

Fonte: Autor (2022)
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Quadro 12 - Plano de acéo para perspectiva de aprendizagem e crescimento

de iteracéo

Semestralmente

saudavel e melhorar o
trabalho em equipe

WHAT - O qué? | WHEN - Quando? | WHERE - Onde? WHY - Por qué? WHO - Quem? HOW - Como?
Promover Anualmente Na empresa Qualificar e aumentar as |Administracdo |Além de capacitacdes voltadas para
capacitacdes habilidades dos novos produtos, podem ser feitas
colaboradores outras voltadas para
proporciona melhorias ao empreendedorismo, oratorias,
processo, bem como o atendimento, ou assuntos de
comprimento de metas interesse popular

Cultura do Semestralmente Na empresa Compreender como esta a| Administracdo |Aplicar feedback 360°, que é uma

feedback satisfacdo dos avaliacdo anénima com todos da
colaboradores e se estdo empresa, na qual e pessoa
meotivados em trabalhar autoavalia, avalia seus colegas, seus
na empresa subordinados e lideres, bem como a

empresa

Incentivos salariais | Anualmente Na empresa Motivar os funcionarios a| Administracdo |Com as metas definidas, avaliar
estarem adequados as quem teve destaque no ano com seu
diretrizes definidas pela bom desempenho, e receber uma
empresa e se destacarem bonificacdo
com proposicao de
melhorias

Promover momentos |Mensalmente / Na empresa Deixar o clima organizacinal | Administragio Ter eventos ou momentos para

convivéncia, para celebrar resultados ou
simplesmente para se conhecersm
melhor, além da jornada de trabalho

Fonte: Autor (2022)
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Vale ressaltar que por mais consistente e preciso o plano de agéo seja elaborado, as
acOes ndo se convertem automaticamente em resultados, pois séo influenciados por diversos
aspectos. Diante disso, periodicamente deve-se revisar os efeitos das decisdes e definir novas

acoes.

4.7 Acompanhamento e controle dos resultados estratégicos

Por fim, apds definir a estratégia da empresa, elaborado 0 mapa estratégico e
estabelecido os objetivos, indicadores e metas, bem como o plano de acdo, se faz necessario o
acompanhamento de todo esse processo para monitoracdo dos resultados, no qual os
precursores do BSC consideram esse topico o mais importante, pois “permite que monitorem e
ajustem a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuem mudancas fundamentais na
propria estratégia” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 16).

Com isso, para esse aspecto serd proposto a utilizacdo do ciclo PDCA, listado a
seguir o que compreende cada neste estudo:

— Planejar: o descrito nesse trabalho contempla essa atividade, com a identidade
estratégica da empresa, analise dos ambientes, desenvolvimento do mapa estratégico,
definicdo dos objetivos estratégicos, metas e indicadores, e o estabelecimento plano de
acao;

— Executar: essa fase a empresa sera responsavel com os seus gestores a fazer a aplicacao
do plano de acdo sugerido e utilizagdo do Mapa estratégico, para que se obtenha as
melhorias programa;

— Verificar: esse ponto é quando conferem os resultados, através dos dados colhidos no
processo, e verificam se as metas estabelecidas foram alcangadas, as revisam a fim de
determinar novas metas e acoes;

— Atuar: por fim € aplicado as novas decisdes, e, assim, volta para parte do planejamento

do ciclo, fazendo assim que o processo de melhoria continua do negocio aconteca.

Assim, esperasse a padaria comeca a ter um pensamento mais estratégico sobre o
negocio, de forma que as a¢Oes sejam pensadas para alcancgar o objetivo principal do negocio,
por meio de um bom atendimento aos clientes nos seus desejos de melhor qualidade nos

produtos, quanto sabor, textura e aparéncia.
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Além disso, como visto, os dados que eles coletam, porém, ndo fazem analises
criticas, sdo das vendas, produtos vencidos ou producdo perdida, dessa forma, iniciarem a
introduzir na rotina de trabalho metas e o controle delas por meio indicadores, envolvendo a
todos da empresa, pois atraves dessas informac6es conseguiram total compreensao sobre 0s

resultados do negdcio, e poderdo tomar decisGes mais assertivas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme abordado no decorrer do estudo, a adogéo de planejamento estratégico é
um elemento fundamental para o0 bom desempenho de uma empresa, assim, definir uma
estratégia para ser seguida e investigar os ambientes no qual estd inserida sdo fatores
importantes e que contribuem para o sucesso do negécio. No entanto, para um bom
planejamento, deve-se compreendem der as expectativas do mercado, e, a partir disso, buscar
alinhar com as estratégias da empresa para atender ambas partes.

Além disso, é interessante o estabelecimento de um modelo de gestdo de
performance para o negdcio, de forma que através de metas e indicadores, possibilite o
acompanhamento e o controle dos resultados obtidos no decorrer da aplicacdo do plano
estratégico, e, com isso, verificar se efeitos gerados sdo os esperados, permitindo que criem
novas metas alinhadas a estratégia, e construam novas a¢Ges para alcangar estas.

Sobre o estudo, observa-se que o objetivo geral de desenvolver um plano estratégico
baseado nos conceitos do BSC proposto para a padaria foi alcancado, tal como 0s objetivos
especificos: (a) o planejamento estratégico foi proposto por meio da definicdo da identidade
estratégica, com a missdo, visao e os valores, além da andlise de diversos pontos para elaboracéo
da Matriz SWOT, que se concluiu que a estratégia da padaria é focada na qualidade nos
produtos e na satisfacdo dos clientes; (b) a construcdo do mapa estratégico, com o
estabelecimento dos objetivos estratégicos selecionados para cada perspectivas do Balanced
Scorecard, de forma que se relacionam para conquista da estratégia; (c) a definicdo de metas e
indicadores, para fazer o acompanhamento dos resultados obtidos para cada objetivo do mapa;
(d) a andlise do desempenho da padaria diante dos concorrentes, com a utilizacdo da Matriz
Importancia-Desempenho, e pode perceber que os critérios de custos dos produtos e de
atendimento do delivery, precisam de melhorias para ganhar mais pedidos; (e) a estruturacdo
de um plano de acdo, conforme a ferramenta 5W1H, para auxiliar no alcance dos objetivos
estrategicos decididos.

Em relacdo as limitagdes da pesquisa, o principal ponto é que os resultados
esperados ndo tem base, devido a falta de trabalhos semelhantes na area, assim eles sdo
baseados em expectativas de se alcancar a estratégia desejada. Outro aspecto importante
destacar € a auséncia de um planejamento estratégico na padaria em estudo, de forma que tudo
da pesquisa foi bem primitivo, onde tudo aplicado foi a primeira vez, obtendo como falha uma

possivel comparacao do estado atual e o esperado com as proposi¢des. Além disso, como ainda
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n&o existe a utilizacdo de indicadores para acompanhamento do desempenha e metas, eles ndo
tém comprovacao de realmente servir para controle dos objetivos.

Pra melhoria do negocio, € interessante a introducdo de um planejamento
estratégico na padaria, que até 0 momento é inexistente, com a aplicacdo da metodologia BCS
de forma que consiga traduzir a estratégia em objetivos que possam integralizar todas as areas
da padaria, para que os colaborados estejam unidos para uma direcdo s6. Além disso, iniciar a
utilizacdo de indicadores, para que as evolucdes nao figuem em especulacgdes, se sim sejam
comprovadas com resultados mensurados. Por ultimo, recomenda-se a aplicacdo das atividades
escolhidas no plano de agéo, a fim de em conjunto conseguirem alcangar 0s objetivos principais
de satisfacdo dos clientes e entregar produtos de qualidade, de forma a integrar todas as areas
de empresa.

Por fim, para trabalhos futuros fica verificar resultados da implantacéo do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo de desempenho dos resultados de um planejamento
estratégico a uma padaria.
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APENDICE A - ENTREVISTA 1: QUESTOES GERAIS DA PADARIA

Caracteristicas gerais

2 A

A quanto tempo existe a padaria?

Como se divide os setores da padaria?

Quantos colaboradores existe em cada setor?
Como funciona os turnos de trabalho?

Como funciona a producao/processo produtivo?

Como funciona as vendas e as entregas?

Gestdo empresarial

1.
2.

© © N o g bk~ o

Vocés possuem Missdo, visao e valores na empresa?

Jé identificacdo alguns problemas na produc¢édo?
a) Produtos errados, com defeitos logo depois de serem produzidos?
b) Por trabalharem com alimentos, ha produtos estragando, passando do periodo de

vencimento?

Percebe desmotivacao nos funcionarios?

Quando concorrentes fortes existem? Quais?

Existe Maquinas/equipamentos com defeitos constantes?

Durante o processo se para demais a producdo por algum motivo?

Qual seu mix de produtos?

Quiais sdo seus fornecedores?

Falta de comunicacdo ou falha na troca de informagdes?
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APENDICE B - ENTREVISTA 2: DEFINICAO ESTRATEGICA DA PADARIA

Como interpreta a missdo, visao e valores da sua empresa?

a) Porque existem? Qual a razéo de ter o negocio?

b) Como vocés se veem no futuro?

c) Quais os principios que regem as a¢des e 0s comportamentos da padaria?
Quais os objetivos estratégicos mais importantes de sua empresa?
A empresa realiza planejamento estratégico? Se sim, como € realizado. Se ndo, quais 0s
motivos para ndo realizar este planejamento?
Na sua percepcao, qual a importancia do estabelecimento de um Planejamento Estratégico
na sua empresa?
Onde estdo as barreiras para o sucesso (alcance da estratégia) da organizagdo, quanto ao
processo de planejamento?
Qual sua visao para aumentar o0 sucesso nos proximos trés ou cinco anos? Como se
imaginam até 14?
Vocé utiliza métricas para alcance dos objetivos?
Se sim, quais métricas vocé observa (mais importante) para mostrar sucesso ou o
direcionar?

O que nos negocios os fazem perder 0 sono?

10. Quais os pontos fortes e fracos da sua empresa (aspectos internos)?

11. Que ameacas e oportunidades vocé visualiza para sua empresa (aspectos externos)?

12. Vocé vé grandes tendéncias (mercado) ou mudancas que influenciam sua padaria?

13. Qual concorrente € o mais perigoso a longo prazo, e por qué?
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APENDICE C - QUESTIONARIO 1: PESQUISA DE MERCADO

Classificacao dos clientes
1. O entrevistado é de Russas/CE ou mora na cidade? () SIM ( )NAO
2. Habitualmente compra na padaria em sua loja fisica ou consume de seus produtos?
( )SIM  ( )NAO
3. Diante a responda anterior, caso tenha sido "sim" explique um motivo que fez vocé realizar

a compra, se "ndo", diga um motivo que fez deixar de comprar.

Matriz de Importancia - Desempenho
1. Qual o grau de importancia desses fatores em uma padaria?

- Muitissimo importante
- Levemente importante
- Importéncia irrelevante
- Pouco Importante

- Nada importante

O NoO1T Wk

PRECO DOS PRODUTQOS
3 4

1 2 5 6 7 & 9
Muitissimo importante D D D D D D D D D Nada importante

QUALIDADE DOS PRODUTOS

1 2 3
Muitissimo importante D D D

VARIEDADE DOS PRODUTOS

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Muitissimo importante D D D D D D D D D Nada importante

QUALIDADE NO ATENDIMENTO

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Muitissimo importante D D D D D D D D D Nada importante

QUALIDADE NO ATENDIMENTO DE DELIVERY

1 2 3 4 5 6 7 & 9
Muitissimo importante D D D D D D D D D Nada importante

ACOES DE MARKETING

1 2 3 4 5 6
Muitissimo importante D D D D D D

ESPACO FisICO

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Muitissimo importante D D D D D D D D D Nada importante

FS
[Jw
e
[ ]
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[ e

Nada importante

Nada importante
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2. Qual desempenho da padaria nesses fatores diante dos concorrentes?

- Bem superior aos concorrentes

- Levemente superior aos concorrentes
- Equivalente aos concorrentes

- Levemente inferior aos concorrentes
- Bem inferior aos concorrentes

O© N o1 Wk

PRECO DOS PRODUTQOS

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Consideravelmente superior D D D D D D D D D Multissimo pior

QUALIDADE DOS PRODUTOS

1 2 3 4 5 6 7
Consideravelmente superior D D D D D D D

VARIEDADE DOS PRODUTOS

oo
e

Multissimo pior

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Consideravelmente superior D D D D D D D D D Multissimo pior

QUALIDADE NO ATENDIMENTO

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Consideravelmente superior D D D D D D D D D Multissimo pior

QUALIDADE NO ATENDIMENTO DE DELIVERY

1 2 3 4 35
Consideravelmente superior D D D D D

ACOES DE MARKETING

E
[ ]
[ oo
[ o

Multissimo pior

[ o
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[ o
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1 2
Consideravelmente superior D D
ESPACO FisICO

1 2 3 4 35
Consideravelmente superior D D D D D

Multissimo pior

E
[ ]
[ oo
[ o

Multissimo pior
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