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RESUMO

Definir estratégias empresariais visando alcangar o objetivo organizacional tem sido
um desafio para as empresas do varejo de celulares. Para isso, visando resistir a um
constante aumento da concorréncia, boas préaticas de gestdao tém sido amplamente
utilizadas neste processo. Dessa forma, ferramentas de estrutura de gestdo
organizacional podem ser adotadas para a obtencdo de uma maior eficacia das
estratégias, promovendo um desenvolvimento cada vez mais rentavel. Este trabalho
apresenta um estudo de caso, com praticas de gestdo implementadas em uma rede
de Varejo de Acessoérios para Celular localizada no Ceard. Foram identificadas
diferentes praticas de gestdo empresarial, visando o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa. Dentre as ferramentas aplicadas destacam-se: Estruturacéo
organizacional, Constru¢cdo da Cultura Organizacional, Andlise de Cenarios e
Definicao do Mapa Estratégico do negécio por meio do Balanced Scorecard. Concluiu-
se, assim, que o0s objetivos gerais e especificos do trabalho foram alcangados através
da formulacdo do Planejamento Estratégico e elaboragdo dos planos de acgdes
necessarios para a implantagéao.

Palavras-chave: planejamento estratégico; gestdo empresarial; balancedscorecard,
varejo; objetivo; plano de agéo.



ABSTRACT

Defining business strategies to achieve organizational objectives has been a
challengefor cell phone retail companies. To this end, in order to resist a constant
increase in competition, good management practices have been widely used in this
process. In this way, organizational management structure tools can be adopted to
obtain greater effectiveness of strategies, promoting increasingly profitable
development. This work presents a case study, with management practices
implemented in a Cell Phone Accessories Retail chain located in Ceara. Different
business management practices were identified, aiming to achieve the company's
strategic objectives. Among the toolsapplied, the following stand out: Organizational
structuring, Construction of Organizational Culture, Scenario Analysis and Definition
of the Strategic Business Mapthrough the Balanced Scorecard. It was concluded,
therefore, that the general and specific objectives of the work were achieved through
the formulation of the Strategic Planning and the elaboration of the action plans

necessary for implementation.

Keywords: strategic planning; business management; balanced scorecard; retail;
goal; action plan.
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1 INTRODUCAO

O varejo ocupa uma importancia cada vez maior na economia, com um
faturamento anual superior a R$100 bilhdes, respondendo por mais de 10% do PIB
do pais (Parente, 2000). Segundo o IBGE (2001), o volume de vendas no varejo
brasileiro apresentou um aumento de 1,2% em julho de 2021 em relagdo ao mesmo
més do ano passado. Além disso, houve um crescimento de 5,9% em comparacéao a
julho de 2020. Um dos impulsionadores deste crescimento € o mercado eletrénico,
visto que, de acordo com a Ebit|Nielsen (2021), as vendas no primeiro semestre de
2021 atingiram R$ 4,2 bilhdes, apresentando um aumento de 12% em comparacao
ao mesmo periodo do ano anterior (Ebit|Nielsen, 2021).

Além disso, setores como supermercados, vestuarios e calcados
conseguiram bons resultados mesmo com a pandemia da COVID-19. Conforme a
Associacao Brasileira de Supermercados (2022), as vendas em julho do mesmo ano
registraram um crescimento de 3,37% em comparacdo ao mesmo més do ano
anterior. Segundo a Associacado Brasileira do Varejo Téxtil (2021), as vendas de
vestuarios e calcados também cresceram 55,7% em 2021, frente a 2020.

No entanto, este canal de venda ainda apresenta alguns desafios no dia a
dia, como a alta inflagdo, o aumento do desemprego e a incerteza econdmica pds
pandemia. Além disso, as lojas fisicas ainda estao lutando para recuperar os niveis
de vendas pré-pandemia.

Em paralelo a isso, segundo a CNDL (2023) fortes tendéncias surgiram:

1. Crescimento do comércio eletronico: O comércio eletrénico tem
crescido significativamente nos ultimos anos e é provavel que
continuecrescendo em 2023. A pandemia da COVID-19 acelerou
ainda mais esse crescimento, com mais consumidores comprando
online. A pesquisa Global Insights, realizada em maio de 2022,
confirma a tendéncia de digitalizacdo dos pagamentos e aponta
que 67% dos brasileiros entrevistados afirmaram ter utilizado
carteiras digitais nos ultimos seis meses. Portanto, os varejistas
precisarao investir em tecnologias de comércio eletrénico para se
manterem competitivos.

2. Personalizagcdo da experiéncia do cliente: Cada vez mais os
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consumidores esperam uma experiéncia de compra
personalizada. As lojas e varejistas que conseguirem usar a
tecnologia para personalizar a experiéncia do cliente, desde a
publicidade até as recomendacgdes de produtos, terdo uma
vantagem competitiva.

3. Sustentabilidade: Os consumidores estdo cada vez mais
preocupados com 0 meio ambiente e esperam que as empresas
ajam de forma responsavel. As empresas que incorporarem
praticas sustentaveis em suas operagbes e produtos
provavelmente terdo uma vantagem competitiva em 2023.
Portanto, para os varejistas, isso vai desde a aplicacdo de
métodos sustentaveis nos ambientes fisicos das lojas até o
processo produtivo e de venda das mercadorias.

4. Lojas fisicas continuam relevantes: Embora o comércio eletrénico
esteja crescendo rapidamente, as lojas fisicas ainda tém um
papel importante. Em 2023, as lojas fisicas podem ser usadas
mais como espacos de experiéncia do que simplesmente lugares
para fazer compras. As empresas que conseguirem criar
experiéncias memoraveis em suas lojas fisicas podem se
destacar.

5. Tecnologia de automacéao: A tecnologia de automagéo, incluindo
inteligéncia artificial e robdtica, provavelmente continuara a ser
adotada pelos varejistas em 2023. Isso pode incluir rob6s que
ajudam com estoque e limpeza, inteligéncia artificial que ajuda a
prever a demanda do consumidor e sistemas de pagamento sem
contato.

Em face desses desafios, as principais redes vém desenvolvendo
iniciativas tais como diversificacdo e inovacado de produtos, o desenvolvimento do
autosservico, ampliacdo da oferta de servicos, comercializagdo de produtos com
marca propria e incremento do comércio eletrénico.

Diante deste cenario de transformacbes e incertezas, as empresas do
varejo eletrbnico precisam estar equipadas com ferramentas de gestdo que
assegurem e otimizem a implementacao de suas estratégias a fim de atingir melhores

resultados financeiros e alcancar a sua visao estratégica de futuro.
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Nesse cenario, o Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar o planejamento,
na medida em que permite avaliar o desempenho organizacional e realizar
adequacdes em tempo habil, de forma a garantir a efetividade na execucao das
técnicas definidas no planejamento estratégico (Tisott et al., 2011). O BSC adota como
premissa que os indicadores contabeis e financeiros — unicamente utilizados até entao
para medir o desempenho organizacional — sdo inadequados na era dainformacao
(Kaplan; Norton, 2001b).

A partir de meados da década de 90, Kaplan e Norton (2001a) e Kaplan e
Norton (2001b) constataram que o BSC estava sendo usado pelas organizagbes nao
apenas como um sistema de mensuragdo, mas como um Sistema de Gestéo
Estratégica capaz de (i) esclarecer e traduzir a visao e a estratégia da empresa, (ii)
comunicar objetivos e associa-los a medidas estratégicas, (iii) planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas e (iv) melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.

O BSC constitui uma ferramenta de gestao estratégica capaz de auxiliar os
gestores com informacao relevante para a realizacao das estratégias organizacionais,
incluindo a relativa aos ativos intangiveis, ou seja, pessoas, processos internos e
tecnologia, que constitui a chave da criacdo de valor aos clientes, acionistas,
empregados e sociedade.

Modelos de gestdo estratégica baseados no BSC foram relatados na
literatura para varios setores, tais como educagado superior, varejo alimenticio e
industria. No entanto, pesquisa na literatura revela a auséncia de trabalhos
académicos sobre modelos de gestdo na 6ptica do BSC para redes de varejo de
acessorios para celulares.

Considerando esta constatacdo, a importancia do varejo de acessoérios
para celulares e a necessidade de modernizacao de ferramentas de gestdo para as
empresas do setor, decidiu-se construir um modelo de gestao estratégica para redes
de varejo de acessorios para celulares capaz de responder aos desafios e explorar as

oportunidades do seu ambiente empresarial.

1.1 Objetivos

A seguir sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos.



16

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é a apresentacédo de um estudo de caso da
aplicacao do BSC em uma rede de varejo de acessorios para celulares, promovendo

resultados financeiros e organizacionais superiores para o negocio.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo enumerados a seguir:

|dentificar praticas de gestao que foram aplicadas na empresa estudada,
caracterizar a empresa estudada e apresentar cendrios e métodos de gestao
considerados, e como foi realizada a selegdo para implementagdo no

empreendimento em estudo.

Metodologia

Com o intuito de alcancar esse objetivo, foi adotado um método de
pesquisa de natureza qualitativa e carater exploratorio. De acordo com Strauss e
Corbin (1998), essa abordagem possibilita a realizagdo de descobertas que nao
podem ser quantificadas, mas que colabora para a compreensao do comportamento
humano por meio de experiéncias, caracteristicas e interagdes, fundamentadas nas
percepgoes dos participantes, em uma analise interpretativo. O estudo também incluiu
uma pesquisa bibliografica sobre gestdo estratégica e varejo como parte de sua
fundamentacéo.

Esse trabalhado também foi fundamentado em um estudo de caso de uma
das maiores redes do setor do estado do Ceard, com 5 estabelecimentos, 14
colaboradores, com cerca de R$ 2 milhdes de faturamento em 2022. O estudo de caso
€ uma metodologia que possibilita a investigacao detalhada de especificacbes em seu
contexto real, conforme afirma Yin (2009), permitindo a compreensao das dinamicas
que influenciam a gestao empresarial. Suportado pela realidade dessa empresa, 0
modelo utilizado pode servir de subsidio para outros ramos de varejo, um dos setores

mais dinamicos e importantes da economia nacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados conceitos tedricos fundamentais para

o desenvolvimento e aplicagao do estudo apresentado.

2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Indicadores financeiros foram eficientes durante a era Industrial para
monitorar a alocagdo de capitais em empresas como General Motors, DuPont e
General Eletric. Todavia, no século XX, muitas das premissas fundamentais da
concorréncia empresarial tornaram-se obsoletas. Alocar novas tecnologias a ativos
fisicos e buscar exceléncia na gestao de recursos financeiros ndo bastavam para que
as empresas obtivessem vantagens competitivas sustentaveis em longo prazo
(Kaplan; Norton, 1997). As informacdes financeiras contidas em tais sistemas eram
necessarias, porém insuficientes para refletir o futuro das empresas, conforme

afirmam Kaplan e Norton (1997, p.2):

[...] conduzir as organizagcbes modernas em meio a um ambiente
competitivocomplexo €, no minimo, tdo complicado quanto pilotar um
aviao a jato [...] Osexecutivos precisam de indicadores sobre varios
aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem os quais nao

teriam como manter o rumo da exceléncia organizacional.

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1992),
professores da Harvard Business School. Eles conceberam a metodologia como uma
resposta ao desafio de medir e gerenciar o desempenho de uma organizagao de forma
mais holistica e alinhada a sua estratégia.

Antes do desenvolvimento do BSC, a maioria das organizagdes tinha uma
abordagem financeiramente orientada para medir seu desempenho. Os indicadores
financeiros eram amplamente considerados os mais importantes e eram usados como
métricas-chave para avaliar a salde e o sucesso da organizacdo. Essa abordagem
financeira focada em resultados era baseada na crenca de que o desempenho
financeiro era o principal determinante do sucesso organizacional.

No entanto, essa énfase exclusiva nos indicadores financeiros apresentava
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algumas limitagcoes. Os indicadores financeiros forneciam uma visao retrospectiva e
limitada do desempenho, nao considerando outras dimensdes importantes para o
sucesso a longo prazo das organizagdes. Eles ndo capturavam adequadamente
aspectos relacionados a satisfacdo do cliente, eficiéncia operacional, qualidade dos
produtos e servigos, inovagdo, aprendizado organizacional, entre outros fatores
cruciais para a sustentabilidade e crescimento.

Dessa forma, foi nesse contexto que Kaplan e Norton desenvolveram o

BSC, reconhecendo a necessidade de uma abordagem mais abrangente para medir
e gerenciar o desempenho organizacional. O BSC introduziu a ideia de mdultiplas
perspectivas, além da financeira, incluindo perspectivas como a dos clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Essa abordagem permitiu que as
organizagdes avaliassem o desempenho de forma mais equilibrada, considerando
diferentes aspectos do negocio e alinhando-os a estratégia organizacional.

O pioneiro dos métodos de avaliagdo de desempenho organizacional é o
chamado Tableau de Bord, criado na Franga, no inicio do século XX, quando
engenheiros de processos procuravam novas formas de melhorar a producao,
desenvolvendo um melhor entendimento das relagcdes de causa e efeito (Epstein;
Manzoni, 1997, p. 28-36). Na década de 50, a General Electric fazia uma tentativa de
implementar um sistema de avaliacdo de desempenho com medidas nao financeiras
(Kaplan, 2001).

Na era industrial, de 1950 até cerca de 1975, o sucesso organizacional era
decorrente de economias de escala e de escopo (Kaplan, 1996b). Em uma economia
caracterizada por ativos tangiveis, as medidas financeiras tradicionais mostravam-se
adequadas para registrar os investimentos nos balang¢os patrimoniais.

Da mesma forma, a demonstracao de resultados financeiros era capaz de
capturar asdespesas associadas ao uso destes ativos tangiveis para produzir receitas
e lucros (Kaplan, 2001).

Diante disso, Kaplan e Norton propuseram que as organizacées deveriam
medir e gerenciar seu desempenho a partir de quatro perspectivas interconectadas:
financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Eles
argumentaram que, ao medir e gerenciar o desempenho nessas quatro perspectivas,
as organizagcbes poderiam obter uma visdo mais equilibrada e completa de seu
desempenho e alinha-lo melhor com sua estratégia de longo prazo.
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Ao longo dos anos, o BSC se tornou uma das metodologias de gestao
estratégica mais populares do mundo. Ele foi adotado por empresas de todos os
tamanhos e setores, bem como por organizacbes sem fins lucrativos e
governamentais. Além disso, a metodologia evoluiu e se adaptou para atender as
necessidades de diferentes tipos de organizagdes e desafios de gestdo. Hoje, o BSC
€ amplamente reconhecido como uma ferramenta essencial para a gestao estratégica
de longo prazo.

Uma descricdo abrangente inicial do BSC foi apresentada no
artigointitulado "The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance" de
Kaplan e Norton (1992). Neste artigo, a concep¢ao do BSC residia no fato de que os
gestores necessitavam de um conjunto equilibrado de indicadores — financeiros e néao
financeiros — para melhor adequarem as competéncias e habilidades necessarias ao
ambiente competitivo das empresas.

Neste artigo, Kaplan e Norton (1992) ressaltam que o BSC permite aos
gestores a enxergarem o negocio a partir de quatro perspectivas:

e Perspectiva financeira: Esta perspectiva se concentra nas metas
financeiras da organizacdo, como aumentar a receita, melhorar
a rentabilidade e aumentar o valor para os acionistas.

e Perspectiva do cliente: Esta perspectiva se concentra nas
necessidadesdos clientes e nas metas de satisfacao do cliente.
Isso pode incluir objetivos como melhorar a qualidade dos
produtos ou servicos, aumentar a lealdade dos clientes e
melhorar a experiéncia do cliente.

e Perspectiva dos processos internos: Esta perspectiva se
concentra nosprocessos internos da organizacao que afetam a
qualidade dos produtos ou servigos entregues aos clientes. Os
objetivos podem incluira redug¢éo do tempo de ciclo, a melhoria
da qualidade ou a reducéo de custos.

e Perspectiva de aprendizado e crescimento: Esta perspectiva se
concentra no desenvolvimento das habilidades e capacidades
da equipe da organizacdo, bem como na inovacao e melhoria
continua. Os objetivos podem incluir o desenvolvimento de

novos produtos ou servigos, a melhoria dos processos de gestao
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do conhecimento e a promogao de uma cultura de inovacgao.

O BSC ajuda as organizacoes a estabelecerem uma abordagemequilibrada
e holistica para a gestdo estratégica, permitindo que os lideres da organizacéo
visualizem a estratégia de longo prazo de uma forma mais clara e identifiquem as

areas onde € preciso melhorar para alcangar os objetivos estratégicos.

2.2 O BSC como Modelo de Gestao Estratégica

Ao longo da sua evolucao, o BSC passa assim a incorporar cada vez mais
atributos estratégicos, nédo se limitando a um sistema de medicao, conforme proposto
inicialmente (Kaplan; Norton, 1992). Kaplan e Norton (1996b) apresentaram
posteriormente o BSC como um sistema de gerenciamento da estratégia no artigo.

Para a utilizagdo do BSC como um sistema de gerenciamento da
estratégia, Kaplan e Norton (1996a) destacam a necessidade de quatro processos
gerenciais a fim de alinhar o planejamento estratégico com as a¢des operacionais da

empresa:

Traducdo da visdo e da estratégia, com o objetivo de traduzir a
estratégia em termos operacionais e desenvolver 0 mapa

estratégico eo BSC;

Comunicagéao e vinculacdo dos objetivos e medidas estratégicas,

visando obter sinergias na organizacgao;

Planejamento, estabelecimento de metas alinhamento das
iniciativas estratégicas, relacionado ao desdobramento dos
objetivos estratégicos,incluindo a definicdo dos objetivos pessoais
e sua ligacdo com um sistema de recompensa vinculado ao BSC;

Feedback e aprendizado estratégico, que diz respeito a reunides
de reflexdo da estratégia e ao aprendizado organizacional.

Kaplan e Norton (2001) destacam cinco principios comuns encontrados em
varias empresas e em diferentes periodos de tempo que realizaram com sucesso a
implementagéo e uso do BSC:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais;

2. Alinhar a organizagao a estratégia;
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3. Fazer da estratégia um trabalho de todos;
4. Tornar a estratégia um processo continuo;
5. Mobilizar a mudanca através da lideranga executiva.

Os quatro primeiros principios refletem, fundamentalmente, os processos
criticos gerenciais descritos em Kaplan e Norton (1996). Um quinto principio €
apresentado por Kaplan e Norton (2001), que é de mobilizar a mudancga através de
lideres, reconhecendo assim que ferramentas e processos, por si sO, ndo podem

assegurar o sucesso do BSC.

Os seguintes autores destacam estes atributos do BSC ao longo de sua
evolucao:Uma composicao limitada de medidas financeiras e néo financeiras,
relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa e agrupadas em quatro
perspectivas, originalmente denominadas: financeira, clientes, processos internos e
inovagao e aprendizagem (Kaplan; Norton, 1992), sendo que as duas ultimas foram
renomeadas para “processos internos de negocio” e “aprendizagem e crescimento”
(Kaplan; Norton, 1996);

e As medidas devem ser escolhidas de tal forma que conquistem o
comprometimento da lideranga, traduzindo-se tanto no seu acesso
privilegiado a informacgdes estratégicas, bem como no seu suporte
a comunicacao da estratégia (Kaplan; Norton, 1992, 1993, 1996);

e Uma forma de representar relacbes de causa e efeito entre os
objetivosestratégicos, bem como seus indicadores, classificados
entre direcionadores de desempenho (leading) e indicadores de
resultado (lagging) (Kaplan, 1996).

2.3 O comércio varejista

O mercado de varejo na definicdo de Las Casas (2009, p.10) apresenta em
sua esséncia “a comercializagao de produtos e servicos a consumidores finais”, tem
para o pais uma enorme importancia. Como ressalta Varotto (2018) a importancia
crescente do setor varejista brasileiro ndo é apenas resultado do crescimento do
consumo interno. "E produto de uma profunda transformacao e organizacio estrutural

que tem ocorrido no mercado e no proprio setor que tendera a continuar nos proximos
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anos’.

Para Kotler (2008) o varejo pode ser definido como uma organizagao ou
individuos envolvidos na venda de bens e servigos para o consumidor final para uso
pessoal ou familiar. Conforme Varotto (2018), o varejo € a unidade de negbcio que
compra mercadorias de fabricantes, atacadistas e outros distribuidores e vende
diretamente aos consumidores finais. S&o considerados como varejistas
estabelecimentos que possuem mais de 50% de suas operagdes decorrentes de
vendas no varejo. Nesse processo, o intermediario (varejista) adquire 17 mercadorias
de um dos dois (fabricante ou atacadista) e oferece os produtos aos seus clientes por
meio de lojas ou outras formas de distribuicdo (Varotto, 2018).

Para Rodrigues (2019) a tendéncia do setor varejista para os proximos
anos € de crescimento, principalmente em mercados emergentes. Outro fenémeno
que esta moldando o setor varejista sdo os canais online e a crescente digitalizacéo,
além da evolugdo dos consumidores que estdo comparando e avaliando produtos,
marcas, precos e condicdes, sempre optando pelas melhores relagdes de custo-
beneficio. Isto reflete no aumento da competitividade do mercado e acirramento da
concorréncia entre os diversos tipos de varejistas.

O varejo de acessoérios para celulares € um segmento do mercado de
eletrdnicos de consumo que oferece produtos como capas, peliculas, carregadores,
fones de ouvido, cabos USB e outros itens destinados a complementar ou proteger
dispositivos moveis, como smartphones e tablets.

Esse mercado é bastante competitivo e dindmico, com uma grande
variedade de produtos e marcas disponiveis. Os consumidores tém se tornado cada
vez mais exigentes em relacao a qualidade e ao design dos acessérios, bem como a
sua funcionalidade e compatibilidade com dispositivos especificos.

Para ter sucesso nesse mercado, os varejistas de acessorios para celulares
precisam estar atentos as tendéncias do mercado e as demandas dos consumidores,
além de oferecer uma ampla gama de produtos com pregos competitivos. Eles
também precisam manter uma boa reputacdo no atendimento ao cliente e na
qualidade dos produtos para garantir a fidelidade dos clientes e o crescimento
sustentavel do negdcio.

Neste cenario, as lojas de acessorios para celulares travam uma
concorréncia atualmente cada vez mais acirrada no pais. Como resposta a esta

tendéncia, algumas estratégias que podem ser adotadas pelos varejistas de
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acessorios para celulares incluem:

e A oferta de promogdes e descontos;
e A diversificacdo do mix de produtos;

e A criagdo de programas de fidelidade e a oferta de servigos de
reparo emanutencao de dispositivos méveis.

Além disso, € importante estar presente em canais de vendas online e

fisicos para alcancar diferentes tipos de clientes e ampliar o alcance do negdcio.

2.4 A andlise de SWOT - Sirengths (Forcas), Weaknesses

(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)

A analise SWOT é uma ferramenta de planejamento estratégico que ajuda
a identificar as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (SWOT, na sigla em
inglés) de um projeto, produto ou empresa. A analise SWOT é muito util para entender
0 ambiente externo e interno em que a organizagao opera.
Segundo Nogueira (2015, p.45):

A sigla SWOT vem dos termos em inglés: strengths, weaknesses,
opportunities e threats, que traduzidos para o portugués significam: forgas,
fraguezas, oportunidades e ameacgas. No Brasil, a andlise SWOT ficou
conhecida por FOFA, para que ficasse de melhor entendimento. Entéo,
SWOT e FOFA referem-se a mesma coisa. O intuito desta analise é verificar

0s ambientes internos e externos da organizacao.

Diante disso, as forgas e fraquezas referem-se aos aspectos internos
da organizagéo, como recursos financeiros, expertise, reputagéo, processos internos,
produtos/servigos oferecidos, etc. Identificar as forcas e fraquezas da organizacao é
importante para saber como utiliza-las para obter vantagem competitiva.

Contudo, as oportunidades e ameacas referem-se aos aspectos
externos da organizacdo, como tendéncias de mercado, mudancas regulatérias,
concorréncia,economia, etc. Identificar oportunidades e ameagas € importante para
saber como a organizacao pode aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacas.

A seguir, vejamos como aplicar a analise SWOT:
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e Forcas (Strengths): E importante que seja listado as
caracteristicas positivas da organizacdo, como a sua reputagao,
recursos financeiros, expertise, produtos/servigcos diferenciados,
etc. Estes serdo os pontos fortes que a organizacdo pode
aproveitar para alcancgar seus objetivos.

e Fraquezas (Weaknesses): Em paralelo as forcas da empresa,
iremos pontuar as limitacbes e desvantagens da organizacgao,
como falta de recursos, reputacao ruim, processos ineficientes,
etc. Estas sé@o as fraquezas que a organizagao precisa corrigir ou
minimizar para alcangarseus objetivos.

e Oportunidades (Opportunities): Neste pilar devera ser registrado
os fatores externos positivos que podem ser aproveitados pela
organizagdo, como tendéncias de mercado favoraveis,
mudancgas regulatorias, novas tecnologias, etc. Estas sdo as
oportunidades que aorganizacao pode explorar para crescer e
se desenvolver.

e Ameacas (Threats): Por fim, os fatores externos negativos que
podem afetar a organizacdo, como concorréncia acirrada,
mudancas na demanda do mercado, instabilidade econémica,
etc. Estas sdo as ameacgas que a organizagao precisa se
preparar para enfrentar.

Com base na andlise SWOT, a organizagédo pode desenvolver estratégias
para maximizar seus pontos fortes, corrigir suas fraquezas, aproveitar as
oportunidades e mitigar as ameacas. A analise SWOT é um processo continuo e
dindmico, e deve ser revisada periodicamente para refletir as mudancas no ambiente

externo e interno.

2.5 A ferramenta 5W1H como modelo de plano de acao

A ferramenta 5SW1H (What, Where, Why, Who, When, How) € um modelo
estrutural com possibilidade de grandes resultados eficazes no que se refere ao
planejamento de agbes futuras. Esta ferramenta firma-se em éxito devido a sua
capacidade de detalhar as acbes com descricoes das atividades, quando essas
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atividades serao realizadas, quem as realizara, como realizara as atividades, onde as
atividades serdo executadas e os motivos para execucgao de tais atividades (Barchi,
2018).

Campos (2004) descreve que essa ferramenta consiste na elaboracao de
medidas obedecendo um critério de respostas por meio de seis perguntas. As
perguntas vém da prépria sigla 5SW1H que é composta pelas letras iniciais das
palavras em inglés, sendo elas: What, When, Who, Where, Why e How. Segundo o
mesmo autor, cada palavra tem um significado profundo a respeito para elaboracao
de estratégias que serao descritas abaixo.

e WHAT (O qué?): “Esta pergunta define qual acdo sera
executada. Devera ser detalhada a medida proposta para o
atingimento da meta. As agbes devem estar sempre no verbo
infinitivo.”

e WHEN (Quando?): “Esta pergunta define o prazo que a agéo
tera paraser executada. E importante ter prazo de inicio e término
bem definidos.”

e WHO (Quem?): “Esta etapa define o responsavel pela execugao
da acdo. O ideal é que seja definida apenas uma pessoa
responsavel pelaagao.”

e WHERE (Onde?): “Esta pergunta definira onde a acgao sera

executada.”

e WHY (Por qué?): “Esta pergunta tem como objetivo definir o
motivo ou a justificativa para a execugéo da agao planejada.”

e HOW (Como?): “Esta ultima pergunta define o detalhamento de
como sera executada a acao, inclusive podem ser detalhados os
recursos a serem utilizados.”

Nesse intuito essa sera umas das principais ferramentas para a elaboracao
dos planos de acao do trabalho, tendo em vista que € possivel elaborar um plano de
acao completo de acordo com as respostas.

2.6 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional refere-se a forma como as atividades sao
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divididas, coordenadas e controladas dentro de uma organizacdo. A estrutura
organizacional € importante para garantir que a organizacao alcance seus objetivos
de forma eficiente e eficaz.

O planejamento estratégico, no momento em que define misséo, visao,
politicas, diretrizes, objetivos e metas, fornece material suficiente para que o diretor
decida qual critério adotar para formatar a estrutura organizacional (Carreira, 2009).

Diante disso, alguns elementos sado essenciais para desenhar uma
excelente estrutura organizacional de acordo com o modelo de negécio. Os elementos
sdo: Hierarquia, Departamentalizagcdo, Coordenacdo, Controles e a Cultura
Organizacional.

Vale ressaltar que a estrutura organizacional deve ser planejada e
implementada de forma a atender os objetivos e ao seu ambiente externo e interno.
Além disso, a estrutura, assim como o planejamento estratégico, deve ser revisada
regularmente para garantir que esteja alinhada com as mudangas na organizagao e

em seu ambiente.

2.6.1 Organograma

O organograma é um instrumento de trabalho utilizado para representar de
forma grafica a estrutura organizacional de uma empresa. Ele permite a interpretacéao
das relagdes de autoridades hierarquicas de forma rapida e eficaz. Apenas com uma
analise visual podem ser identificadas disfungdes na estrutura organizacional, tais
como papéis conflitantes, duplicidade de comando paralelo e amplitude de autoridade
perigosa (Carreira, 2009).

De forma geral o organograma assume a funcdo de deixar claro para
funcionarios e gestores exatamente onde eles estdo dentro da estrutura da empresa
e com quais areas ou pessoas eles se relacionam diretamente (Carreira, 2009).

O organograma é constituido por retangulos e para a representagao dos
orgaos e linhas para a representagao das ligacées. Os organogramas assumem varias
caracteristicas e modelos, entre eles o organograma tradicional, organograma
horizontal, organograma radial, organograma linear e o organograma matricial, estes

serao apresentados a seguir (Carreira, 2009).
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3 ESTUDO DE CASO

O modelo utilizado de gestao estratégica estd indicado no anexo 1,
incluindo seis etapas principais, sendo que a primeira delas incluiu a formulacao das
estratégias organizacionais a partir da matriz SWOT. As cinco etapas subsequentes
estdo fundamentadas nos cinco principios citados por Kaplan (2001) para tornar uma
organizacgao orientada a estratégia. O presente trabalho esta voltado para a aplicacao
do modelo no desenvolvimento do BSC e do mapa estratégico (duas primeiras
etapas), conforme detalhado a seguir.

3.1 Descricao da Empresa

A fundacdo da rede de acessorios para celulares “ImUp”, denominagao
ficticia que usaremos daqui por diante para a empresa foco deste estudo, data do
inicio do ano de 2015, quando foi inaugurado o primeiro estabelecimento na capital
do Ceara, com o conceito de fornecer acessérios para celulares com excelente
qualidade e com conveniéncia a populacdo. Desde entdo, a empresa tem seguido
uma trajetéria de expansao crescente, contando, até o final de janeiro de 2023, com
5 lojas e quiosques na capital do estado do Ceara.

O faturamento da empresa atingiu R$ 1,7 milhdes em 2022, representando
um crescimento de 20,7% em relacdo ao ano anterior. De janeiro de 2022 a janeiro
de 2023, a ImUp apresentou um crescimento médio do faturamento de 23% ao ano,
uma reducgao de 4% do Custo da Mercadoria Vendida e um Clima Organizacional de
95%.

A ImUp estabeleceu trés principios para nortear seu posicionamento no
mercado:

e Qualidade: caracterizada pelos produtos de alta qualidade para a satisfacdo do
consumidor.

e Protecdo: na conducado dos seus aparelhos celulares buscando estar sempre
junto ao consumidor, garantindo maior usabilidade dos seus telefones.

¢ Confianca: comprometimento total com o consumidor, estabelecendo uma

relacdo de confianca com produtos, equipe e atendimento.
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Merece destaque também o espirito de equipe da rede como um diferencial
competitivo. A ImUp constitui-se em uma das redes no pais com um resultado de
Clima Organizacional acima de 95%, ou seja, um excelente clima para se trabalhar.

A fim de analisar o varejo, torna-se importante identificar os diversos
agentes do setor. Utilizando uma adaptacdo do modelo da industria eletrdnica
elaborado por Shah et al. (2001) para o varejo, propde-se a estrutura mostrada na

fig.1 abaixo, enfatizando-se a andlise das lojas de acessoérios para celulares no setor.

Figura 1 - Estrutura do Varejo de Acessorios para Celulares.

Governo

Loja de Acessdrios
para Celulares

Fabricantes

Consumidar

Fomecedores Canais Substituto s

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2 Definir ou Confirmar Estrutura Organizacional

Como a ImUp néao estabelecera formalmente sua Estrutura Organizacional,
OU seja, seu organograma, as descrigcdes de cargos e 0s papeis, responsabilidades e
indicadores das areas, o objetivo desta etapa foi elaborar estes pontos junto a

Diretoria.

Por se tratar de uma rede de porte pequeno, o diretor € responsavel pelas
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fungbes administrativa, financeira e comercial, abarcando dessa maneira as

estratégias e taticas que sdo operacionalizadas pelo gerente operacional, conforme

ilustrado na figura 2. Segue abaixo o Organograma desenhado da ImUp:

Figura 2 - Organograma ideal ImUp
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3.2.1 Analisar e Estruturar os Setores e os Cargos

O método de coleta dos dados para a analise e descrigdo dos cargos, como
citado anteriormente, foi o do formulério, onde foi realizada uma entrevista a fim de
obter informacdes para a pesquisadora responder um questionario. Foi utilizado um
questionario adaptado do modelo de questiondrio para analise de cargos propostos
por Pontes (2000, p. 53-70).

A descricao dos cargos foi dividida pelos setores. Esta apresentado abaixo
as caracteristicas de cada setor e a descricdo dos cargos que Ihe pertencem. Cada
ficha de descricdo de cargos foi elaborada a partir dos dados fornecidos pelos

funcionarios da empresa.

3.2.1.1 Setor Comercial

O setor comercial realiza os servicos de compras, recebimento, cadastro
de produtos, estocagem, transferéncias, marketing e expansao. O setor conta com 4
cargos e um staff, sendo um gerente comercial como lider do setor, uma agéncia de
marketing como staff e 3 cargos subordinados: Assistente de compras, Estoquista e
um Hunter de Franquias.

Dessa forma, o comercial realiza as atividades de receber as demandas de
necessidade de produtos, realizar cotacdes e apresenta-las ao superior para aescolha
do fornecedor. Apéds a escolha do fornecedor, o assistente de compras faz opedido de
compra diretamente com o fornecedor e repassa para o setor administrativoque cuida
da parte de pagamento. Apds a confirmacao do fechamento da compra pelofornecedor,
o assistente de compras é responsavel por acompanhar as compras até a chegada
na empresa, a fim de garantir que o produto chegue no prazo certo e ndo atrapalhe
as atividades da mesma.

E também responsavel pelo recebimento de mercadorias, armazenagem,
controle do estoque de material e distribuicdo dos produtos utilizados nas atividades
da empresa de acordo com procedimentos formais. Outra atribuicdo do comercial é
atuar na expansao da rede e no canal de vendas on-line. As descricoes dos cargos
elaboradas nesse setor encontram-se no apéndice 2.

O gerente comercial € o responsavel pelo setor, por supervisionar 0s
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cargos subordinados do comercial e contribuir com os resultados positivos dos
indicadores da area. Esse cargo € ocupado pelo diretor executivo.

O estoquista é responsavel pelo correto dados dos produtos, um excelente
recebimento junto a uma excelente organiza¢ao dos produtos no estoque, assim como
0 processo de abastecimento das unidades.

O assistente de compras lida com todo processo burocratico das compras
da empresa, desde a requisicéo dos produtos, a elaboragao do pedido de compras, a
escolha dos fornecedores junto ao seu superior, a solicitacdo do pedido e o
acompanhamento das compras a fim de nao ultrapassar a meta de compras da
empresa.

O Hunter de franquias trabalha com foco na expansao de novas unidades
da rede, garantindo que estas unidades cumpram os procedimentos operacionais

padrdes da marca a fim de manter a exceléncia da empresa.

3.2.1.2 Setor Operacional

O setor de operacbes é responsavel pela comercializacdo dos produtos,
atendimento ao cliente, prestacdo de servigcos de assisténcia, entrega dos produtos
aos clientes e atingir as metas de faturamento da empresa.

As atividades desse setor sdo supervisionadas diretamente pelo gerente
operacional da empresa e tem trés cargos operacionais, o de técnico em assisténcia,
o vendedor lider de loja e os vendedores, que contabilizam 10 ocupantes. As
descricoes de cargos do setor operacional encontram-se no apéndice 3.

O gerente operacional é responsavel por acompanhar 0s processos e 0s
resultados de todas as cinco unidades da empresa, buscando cumprir os padrdes e
atingir os resultados de vendas do negécio.

Os vendedores séo pecas-chave da organizagdo, pois sdo 0s cargos que
atendem diretamente os clientes e comercializam os produtos prezando pela
qualidade, protecao e confianga.

O técnico é o profissional responsavel pela assisténcia técnica dos
produtos que precisam de algum reparo/manutengao.

O lider de loja é a lideranca da equipe de vendas com foco em cumprir 0s
padrées das lojas, acompanhando os liderados de perto, realizando feedbacks e
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autorizando descontos nas lojas.

Além disso, o setor operacional contém uma particularidade referente a sua
estrutura salarial devido aos resultados da empresa. Logo, nesta area foi definido um
valor fixo acrescentado de um valor variavel por performance do colaborador. Abaixo

esta a estrutura variavel definida.

Quadro 1 - Modelo de Remuneracéo Variavel por Performance

% DE
INDICADOR PESO META REALIZADO PERFOR
ATINGIM
MANCE
ENTO

R$ R$

FATURAMENTO | 40% 15.000,00 | 30.000,00

200,00 80,00%
%

FATURAMENTO

R$

-CASESE 60% 600000 | R$800000 | 13333 | 80,00%

PELICULAS %

TOTAL 100% 160,00%

COMISSAO |COMISSAO (COMISSAO COMISS
GERAL1 | GERAL2 | REAL TOTAL | 5o

GERAL
1

COMISSAO R$ 200,00 | R$450,00 | R$ 720,00 | R$ 720,00

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.1.3 Setor Administrativo — Financeiro

Na empresa existe um s setor que cuida da parte administrativa e
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financeira da mesma. Como a empresa € de pequeno porte, as tarefas séo
concentradas sob a responsabilidade de um Gerente Administrativo, cargo ocupado
pelo préprio diretor da empresa, que tem o auxilio de um servigo terceirizado em
financeiro, e responde diretamente ao diretor da empresa.

Sao varias as tarefas desenvolvidas nesse setor, na area administrativa
cuida das atividades de administracdo de recursos humanos e de rotinas
administrativas e na area financeira € responsavel pelo controle de pagamentos,
recebimentos, cobrancgas, controle de compras e de impostos. As descrigées do setor

administrativo — financeiro estdo disponiveis no apéndice 4.

O gerente administrativo-financeiro é o cargo lider e responsavel pelas o
pleno acontecimento das atividades do setor, desde atividades administrativas,
recursos humanos e financeiro.

O assistente administrativo-financeiro é responsavel por operacionalizar os
recebimentos, pagamentos, lancamentos de dados no sistema e atividades
administrativas em geral.

O cargo de assistente de RH ainda nao é ocupado por ninguém naempresa,
acumulando mais uma atividade para a diretoria. Logo, recomenda-se a contratacéao
de um responsavel focado na atividade de gestao de pessoas que realizeas atividades
plenamente, deixando o diretor focado na estratégia do negdcio.

3.3 Definir ou Confirmar Missao, Visao e Principios da Empresa

Além disso, como a ImUp néo estabelecera formalmente sua Misséo, Visao
e Valores, o objetivo desta etapa foi elaborar estes pontos junto a Diretoria. Seguem
abaixo a Visdo, Misséo e os Valores da ImUp, denominados de seis Principios:

3.3.1 Visao da ImUp:

A Visao da ImUp é de uma empresa que esta sendo preparada para fusées
e programas de partnerships, com lideranca consolidada no Ceara com 20 lojas
fisicas, operando com exceléncia o canal de vendas on-line, atuando como um centro
de distribuicao interno e aumento o lucro operacional do negécio de 15%.

Nesta Visdo, suas lojas sdo reconhecidas pela exceléncia operacional e
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adequacao de suas instalagbes e estao voltadas para encantar pessoas, integradas
no melhor nivel tecnolégico e operando com alto padrao de atendimento, resultante
de processos de qualidade certificados em todos os niveis da organizagéo.

A gestdo dos negécios é pautada por principios participativos, pela
profissionalizacdo da administragdo, contando nas lojas e na matriz com equipes
gerenciais empreendedoras, formadas e orientadas para resultados, capazes de
assegurar o cumprimento da Missao e dos objetivos organizacionais.

3.3.2 Missao da ImUp:

“Satisfazer plenamente as necessidades e desejos dos nossos clientes por
meio de uma equipe capacitada e produtos de alta qualidade.”

Dessa forma, a Missédo da ImUp estabelece um propdsito ideal, no sentido
de “encantar pessoas”, em um sentido de “exceléncia”, referindo-se a um conceito

amplo de qualidade dos produtos, da equipe e de vida.

3.3.3 Principios da ImUp:

- Sorriso no rosto, Atitude e Honestidade;
- Qualidade é inegociavel;

- Respeito e inclusédo social;

- Paixao pelo que faz;

- Vestir a camisa nos faz unicos;

- Resiliéncia.

3.4 Estabelecer Objetivos Gerais de Longo Prazo

Os principais objetivos gerais de longo prazo envolvem o0s seguintes
indicadores: (a) lucratividade, em termos de lucro liquido sobre faturamento bruto; (b)
faturamento bruto; (c) numero de lojas; (d); geracdao de caixa operacional; (e)
participacdo de mercado; (f) Mix de produtos, entre Capas & Peliculas e outros

produtos.
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Em termos de numero de lojas, o objetivo é atingir um crescimento de 15
lojas até 2025. Quanto ao mix de produtos, pretende-se aumentar continuamente a
participacao de Capas & Peliculas, face a tendéncia de crescimento de margem bruta
dessas duas categorias de produtos. Em ultima instancia, a meta financeira consiste
em obter um significativo incremento do faturamento, proporcionando um maior poder
de barganha e ganhos de escala na operagdo, concorrendo a uma lucratividade

desejada pelo acionista.

3.5 Analisar o Ambiente Externo

Esta andlise identificou os principais fatores externos, sob os quais a ImUp
nao detém controle e suas implicacoes para a empresa. Tais fatores foram
classificados como oportunidades ou ameacgas, conforme a postura estratégica
adotada pela empresa.

O levantamento das oportunidades e ameacgas, pontos fortes e fracos foi
realizado inicialmente através de entrevista semiestruturada com o Diretor Executivo
e o Gerente Geral da Operacéo. O resultado das andlises do ambiente externo esta

destacado abaixo:

Figura 3 - Oportunidades e ameacas do ambiente externo

( ! )
Oportunidades | Ameacas
(Opportunities) (Threats)
Sites; Depender dos supermercados
Assistencia técnica; - Fluxo;
Migracdo de lojas IM UP. - Contratos;
- Fechamento.
\. ‘ J

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.6 Analisar o Ambiente Interno

Esta analise identificou os fatores internos sob controle da ImUp,
classificados como pontos fortes ou pontos fracos. Este levantamento foi realizado
através do mesmo procedimento destacado no item anterior para determinagéao das
oportunidades e ameacas do ambiente externo. Uma maior énfase foi dada na coleta
e analise dos pontos fracos da empresa, uma vez que estes constituem as limitacdes
internas ao crescimento da rede e que precisam ser superados. Os resultados da
andlise do ambiente interno estdo destacados abaixo:

Figura 4 - Pontos fortes e fracos da empresa

( . N
Forgas : Fraquezas
(Strengths) (Weaknesses)
Busca constante por um Marketing;
melhor atendimento; Assisténcia técnica;
gualidade dos produtos; Ecommerce (Site);
Inovagao dos produtos; Equipe de escritorio;
Preco justo; Capital de giro.
Estrutura fisica de POV.
. ‘ V.

Fonte: elaborado pelo autor.

3.7 Desenvolver as Estratégias a partir da Analise SWOT

De acordo com Kaplan e Norton (2001), o principio inicial observado nas
implementagbes de sucesso do BSC constitui na traducdo da estratégia em termos
operacionais. Assim, optou-se em utilizar a matriz SWOT para desenvolver as
estratégias organizacionais por constituir uma ferramenta que proporciona o
alinhamento das forgas e fraquezas da organizagdao com as oportunidades e ameacas
do ambiente externo, na abordagem estratégica proposta por Nogueira (2015). A
matriz SWOT indica quatro tipos de estratégias que podem ser desenvolvidas
(Nogueira, 2015), conforme indicado na figura 5 abaixo:
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Figura 5 - Matriz SWOT
Ambiente Externo

VISAO

MISSAO OPORTUNIDADES AMEACAS

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

PONTOS FORTES | ropNVOLVIMENTO| MANUTENGAO

Ambiente Interno

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

PONTOS FRACOS CRESCIMENTO SOBREVIVENCIA

Fonte: Oliveira (1987).

A elaboracado das estratégias foi realizada, de forma inicial, a partir do
cruzamento, na anadlise SWOT, dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas pelo autor. E valido ressaltar que essas estratégias foram em seguida
validadas através de reunides de trabalho com a Diretoria e o principal gerente da
operacao, sendo classificadas em: Estratégias de negécio e gestao: voltadas para as
iniciativas de mercado e operacdes que impactam mais diretamente o consumidor e
para as iniciativas de aprendizagem e crescimento, sistemas de informagdo e
controles que suportam as estratégias de negécio. A figura 5 na pagina seguinte
destaca as estratégias desenhadas por meio da aplicacao deste método.

3.8 Definicao do Mapa Estratégico e do BSC

Em principio, o desenvolvimento dos objetivos globais da organizagao foi
desenvolvido a partir da Visdo, Missao e Principios da empresa em estudo. A definicao
dos objetivos estratégicos para o BSC decorreu da anélise conjunta destes objetivos
globais em conjunto das metas gerais da empresa e, sobretudo, das estratégias
elaboradas a partir da matriz SWOT. Dessa forma, resultaram o BSC e mapa
estratégico da empresa indicados nas figuras 5 e 6.



Figura 6 - Estratégias de negécio e gestao.

METAS GLOBAIS

OPORTUNIDADES
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AMEACAS

PONTOS FORTES

Busca constante por um melhor
atendimento;

Qualidade dos produtos;
Inovacdo dos produtos;

Prego justo;

Estrutura fisica do PDV.

PONTOS FRACOS
Marketing;
Assisténcia Técnica;
Ecommerce (Site);
Equipe de escritério;
Capital de Giro.

DESENVOLVIMENTO
Expandir a rede
Ampliar servigos e Diversificar o Mix
Alavancar Vendas on-line

CRESCIMENTO
Melhorar fluxo de caixa, otimizando
programagédo financeira
Desenvolver Gestdo de MKT
Desenvolver Gestdo Comercial/Estoques

Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 7 - Mapa Estratégico 2023 ImUp

Aumentar o
faturamento

Aumentar
faturamento

Encantar
clientes pela
exceléncia
operacional

Expandira lucratividade

< ede das lojas
-1 4 o
b, on-line _.A A Stuais

Aumentar a

Lucratividade

Melhorar flumo de
taixa, otimizando

Garantir inovagao
e conveniéncia

Aumentar
participagdo de
mercado

MANUTENGAO
Buscas exceléncia
operacional

SOBREVIVENCIA
Aumentar posicionamento
de marca a fim de ndo
dependerde terceiros

Reduzir custos
o da operagdoe
financeirz despesas

arantir umotimo

atendimento pos-
vendade clientese
elacionamentg

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Ctimizaro i
aprecamentn Fld?hzarns
dos produtos clientes

Aprimorar gest3o ampliare
comercial/estoque diversificar o mix de
produtos eservicos

Estruturar modelos
de loja, reformando
a Matriz

Maximizara eficiéndz
da logistica de
abastecimento e
distribuicso

Aumentar
produtividade

operacionalda loja

Desenvolver Gestdo
de MKT

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fornecer melhores
informacdes paratomada
de decisfes estratégicas

Captar, Desenvolver e
reter os melhores
talentos

Fonte: elaborado pelo autor.

Desenvolver culturavoltada parm
melhoria continua e atendiments clientes
aoclientz

mplementartecnologias
para ctimizagiode
processose satisfagiode

Além disso, como forma de metrificar os resultados das estratégias acima,

foram elaborados os indicadores chaves de resultados de cada area do negdcio. Por
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meio da analise desses numeros nas reuniées mensais de resultados é que sera
reavaliado as metas, analisado os planos de acdes corretivos e realizando feedbacks

com os responsaveis. A matriz de indicadores encontra-se abaixo.

Quadro 2 - Indicadores Operacionais e Comerciais

Vendas — R$

Vendas — QTD de Atendimento
Ticket Médio
OPERACIONAL % de crescimento da Receita de Novas Lojas

Numero de Lojas

ltens por Atendimento

% de Taxa de Conversao Média
% de Vendas de Capa e Peliculas
% de Satisfacao de Clientes

Vendas On-line

Giro de Estoque

CmvV

% de perda

% de produtos com ruptura
COMERCIAL

NuUmero de itens ativos

Compras x Faturamento

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 3 - Indicadores de RH e Administrativo — Financeiro
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% de Turnover
% de Absenteismo

5 indice de Satisfacio de Colaboradores
GESTAO DE

PESSOAS N° de Atestados

Retencao de Talentos

Horas de Treinamentos
ADMINISTRATIVO Fluxo de Caixa (DFC) — R$
FINANCEIRO Resultado Operacional (DRE) — R$

Capital de Giro — R$

Despesas Administrativas — R$

Liquidez — (Contas a Receber + Caixa) / Contas a
Pagar
Lucratividade - %

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, para cada objetivo e estratégia desenhada no Mapa Estratégico
foram elaborados uma série de Planos de A¢des para alcancar as metas definidas ao
longo do ano. Para esses Planos de acdes foi utilizado a ferramenta de gestdo 5W1H

que se encontra a seguir.

3.8.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento:

Quadro 4 - Plano de Acao — Captar, desenvolver e reter os melhores talentos

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL
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Desenvolver o processo de

recrutamento e selegéo IM UP

Definir Sistematica de
Integracao IMUP

Captar, Desenvolver Avaliagéo de
Desenvolver e Competéncias e Programa de
Reter os melhores Desenvolvimento IM UP

talentos — IM UP
Elaborar plano de Cargos e

Salarios IM UP

Definir Calendario de
TreinamentosIM UP

Desenvolver processo de
Desligamento de colaborador
IM UP

Elaborar Programa de
Reconhecimento IM UP

Realizar Pesquisa de Clima

Organizacional periodicamente

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 5 - Plano de Acao — Desenvolver cultura voltada para melhoriacontinua e

atendimento ao cliente

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Realizar Ciclos de Auditorias do
Padrao de Atendimento

Realizar Clientes Ocultos nas lojas

IM UP
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Desenvolver Definir periodicidade de feedbacks
cultura voltada com colaboradores

para melhoria

continua e

atendimentoao Internalizar Cultura IM UP na equipe
cliente — IM UP

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 6 - Plano de acao — Implementar tecnologias para otimizacao deprocessos
e satisfacao de clientes

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Prospectar sistemas para Gestao
donegécio essencial para IM UP

Definir sistema com o melhor

Implementar custo/beneficio

tecnologias

para otimizagéo _
Implementar sistema com os
de processos e
_ _ colaboradores
satisfacaode

clientes — IM UP . o
Realizar auditorias dos dados e

planode agéo corretivo

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 7 - Plano de acao — Fornecer melhores informacdes para tomada de

decisoOes estratégicas

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Realizar Reunioes Mensais de
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Resultados com os indicadores

das areas
Fornecer
melhores Garantir o preenchimento do Painel
informagdes de Indicadores

para tomada
de decisbes
estratégicas
- IM UP

Realizar Reunides de Resultado de
DRE e DFC

Elaborar plano de acdo em cima
dos dados analisados

Fonte: elaborado pelo autor.

3.8.2 Perspectiva de Processos Internos

Quadro 8 - Plano de acdo — Aprimorar gestdao comercial/Estoque

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Implantar rotina de

indicadores comerciais
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Definir periodicidade da
realizacdo deinventarios em
lojas IM UP

Otimizar e Implantar os

processosessenciais de

estoque
Aprimorar
gestdo Implantar e Auditar rotina de
comercial/ cargo deestoquista
Estoque —
IM UP

Definir estoques minimos e
maximos deacordo com a curva
ABC de produtos

Definir normas e politicas de

compras

Analisar layout de estoque e
propormelhorias

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 9 - Plano de acao — Estruturar modelos de loja, reformando a Matriz

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Definir arquiteto responsavel

Estruturar pelaelaboragao

modelos de loja,
reformando a

Definir padrédo de lojas IM UP
Matriz — IM UP
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Realizar reforma na matriz de
acordocom o padréao modelo

de loja

Implantar modelo de lojas na
expansaoda rede

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 10 - Plano de acao — Ampliar e diversificar o mix de produtos e servicos

OBJETIVOS

PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Ampliar e
diversificaro mix
de produtos e
servigos — IM UP

Garantir a inovacao de
produto eservigos IM UP

Realizar periodicamente
pesquisas demercados e
Clientes Ocultos na

concorréncia

Coletar feedback com clientes
e colaboradores sobre a
procura deprodutos e servi¢os

Realizar a busca constante
de novosprodutos e
fornecedores estratégicos
para o negocio

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 11 - Plano de acao — Otimizar o aprecamento dos produtos
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OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Otimizar o Atualizar Matriz Lucrativa de
aprecamento Produtose Definir plano de
dosprodutos — acao para cada tipode produto
IM UP

Analisar sistematica de
precificagdo deacordo com o

novo modelo de negdcio

Analisar custos e despesas do
negdécioem busca de obter
possibilidades de reducao

Definir margem de lucro ideal
para osprodutos

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 12 - Plano de acao — Aumentar produtividade operacional da loja

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Definir formatos de analise de
taxa deconversao das

equipes de lojas

Realizar auditorias das
Aumentar rotinas dasequipes de loja
produtividade

operacional da Estabelecer padroes de

loja —IM UP processos paraa equipe

Definir canais de
comunicacéo claros para a

equipe



Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 13 - Plano de acao - Fidelizar os clientes

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Definir sistematica de pés-
vendas IM UP
Fidelizar os

clientes IM UP

Realizar pesquisa de satisfacao

com osclientes

Desenvolver programas
derelacionamento e
fidelidade

Garantir um excelente

atendimento aocliente

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 14 - Plano de acao — Desenvolver Gestao de MKT

OBJETIVOS PLANO DE ACAO RESPONSAVEL

Realizar Planejamento de
MKT

Elaborar Planejamento de
Campanhas ede
Comunicacao Anual de

47
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acordo com oposicionamento

da marca
Desenvolver

Gestaode
MKT — IM UP

Implantar rotina de
indicadores de MKT

Implementar Metodologia
de Performance de
Resultados de MKT

Fonte: elaborado pelo autor.

Para finalizar, € importante situar algumas considerac¢des especificas, no
sentido de evidenciar a realizacdo dos objetivos propostos no inicio deste estudo. E
possivel perceber que, para a realizacdo de um planejamento estratégico, nao é
necessaria uma estrutura minima especifica; basta o CNPJ e a vontade de criar e
desenvolver uma empresa que tenha o objetivo de crescer e se destacar, ofertando
produtos e servigcos de qualidade para os seus consumidores.

Do mesmo modo, evidenciou-se a relevancia do planejamento estratégico,
como instrumento norteador das atividades organizacionais. O Planejamento
Estratégico nao finaliza nas definicbes das agdes para o alcance dos objetivos e
metas, deve-se periodicamente acompanhar as ag¢des executadas, as prioridades
estabelecidas, as metas alcangadas e redefinir de acordo com a situagao atual e o
que faz sentido para a empresa naquele momento.

A andlise ambiental deve ser realizada constantemente pela organizacéo,
pois é importante conceber as mudangas no cenario mercadolégico em que a
empresa esta inserida. Novos concorrentes, novas tecnologias e transformacdes
constantes sédo aspectos relevantes, a serem considerados no decorrer das atividades

empresariais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Essencialmente, o desenvolvimento do BSC e do mapa estratégico é
essencial para a traducgao da estratégia em termos operacionais. O modelo de gestao
baseado no BSC apresentado coloca a estratégia no centro do processo de gestéao,
conectando e implantando as a¢des operacionais.

Em paralelo a isso, a metodologia do BSC nao considera um processo mais
rigoroso da definicdo da estratégia, ou seja, ndo € levado em conta o ambiente interno
e externo da empresa a fim de indicar uma posicdo mais adequada. Portanto, no
modelo proposto, foi adotada a metodologia de Analise SWOT, que se mostrou util
para direcionar os objetivos estratégicos.

O suporte da Diretoria Executiva representou também um fator essencial
para o desenvolvimento do BSC. Por outro lado, a incorporagédo do BSC no dia-a-dia
da empresa apresentou maiores dificuldades. Contudo, isso pode ser visto como um
processo normal, visto que a empresa em estudo nao dispunha de processo
estratégico estruturado para absorver uma ferramenta sofisticada como o BSC e que
demanda sistemas de controle e métodos consistentes para realizar analise critica
das hipoteses estratégicas, o que pode ocorrer até em empresas com processos de
gerenciamento mais avangados.

No entanto, o estudo sugere que a exploracao de todo o potencial do BSC
ira depender principalmente de uma cultura com maior resposta as mudangas, visédo
estratégica e maior profissionalizacdo na gestao. Os desafios da implementacao do
BSC irao depender de quao comprometidas as liderancas da empresa estejam para
criar uma real frente de batalha disposta a enfrentar as resisténcias que certamente
surgem nos processos de mudancgas. As atitudes dos lideres serdao fundamentais para
criar uma cultura voltada para a estratégia baseada em fatos através de reunides
periédicas estruturadas tendo como base os resultados do BSC, a partir da qual
poderao ser validadas ou alteradas as acdes elaboradas no plano de acéo.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Quadro 15 - Formulario de coleta descricao de cargo

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO FORMULARIO DE DESCRICAO DE
CARGO

O objetivo do preenchimento deste formulario é a elaboracao da descricao do seu
cargo. Procure mencionar os pontos que vocé julgar mais importantes para a

compreensao do seu cargo.

UNIDADE/SETOR: é a area da organizacao/empresa que o ocupante do cargo

desempenha suas atividades.

TITULO DO CARGO: é o cargo pelo qual o ocupante é conhecido na
organizacao/empresa.

TITULO DO CARGO
(nome que é conhecido na empresa)

UNIDADE/SETOR

CARGO DO SUPERIOR IMEDIATO
(CARGO DO LIDER DIRETO)

CARGOS QUE VOCE LIDERA (Se houver)

ATRIBUICOES

o Busque descrever todas as atividades que vocé realiza hoje na empresa,
independente de achar que essa atividade deva ou nao ser do seu cargo.

o Para facilitar o preenchimento, pense nas atividades que vocé deve realizar diaria,
semanal, quinzenal, mensal ou eventualmente.

o Busque descrever a sua atividade da forma mais simples possivel, de maneira que
qualquer pessoa que leia consiga compreender a atividade realizada.

e Se possivel, mencione as principais tarefas e/ou atividades que compdem as
responsabilidades do cargo, informando as ferramentas que utiliza para a
realizacdo das atividades.

e “OQUEFAZ” + “FERRAMENTA” + “PARA QUE”.

Exemplos:
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Vendedor: Realizar o atendimento aos clientes, buscando atender suas
necessidades, além de buscar fazer a venda adicional dos produtos de loja, com o

objetivo de auxiliar a empresa no atingimento das suas metas de vendas.

Comprador: Negociar com fornecedores os materiais e equipamentos dentro das
especificacdes e dos padrdes estabelecidos de qualidade, preco e condicdes de
fornecimento, para assegurar a reposicao de produtos.

Atividades Diarias:

Atividades Semanais:

Atividades Quinzenais:
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Atividades Mensais:

Atividades Eventuais:
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APENDICE B - DESCRICAO DE CARGOS — SETOR COMERCIAL

Quadro 16 - Descricao de cargo - Gerente comercial

GERENTE COMERCIAL

1. Lider Imediato

Diretor Executivo

2. Cargos
Subordinados

Assistente de marketing, Assistente de compras e Estoquista

3. Escolaridade

Minima

Nivel Superior ou Tecndélogo concluido ou em Andamento em

Administracdo ou Gestao Comercial

4. Socioeconomico

Disponibilidade  para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5. Principais
Atribuicoes Diarias

- Verificar e-mails no inicio da manha e inicio de tarde;

- Verificar no Trello as a¢des pendentes do dia anterior;

- Listar no Trello as agdes que necessitam ser realizadas no
dia;

- Autorizar os pedidos de compras;

- Verificar os itens, precos e quantidades da nota com o
pedido de compras;

- Verificar os itens, precos e quantidades da nota com o
pedido de compras;

- Passar a nota fiscal para o setor de contas a pagar

- No momento da conferéncia da Nota Fiscal, baixar os
pedidos de compras que foram recebidos. Caso tenham
ficado itens pendentes ou parcial no pedido de compra,
identificar e cobrar posi¢cao do recebimento deste junto ao
fornecedor;

- Validar a precificacao os produtos;

- Acompanhar os indicadores das franquias;

- Fiscalizar as seguintes atividades: separar os materais por

loja conforme lista, embalar os materiais com 0s precos e
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assinatura do lacre nas embalagens, para garantir o bom
andamento do processo de movimentagao;

- Fiscalizar o cadastro dos produtos, se estao seguindo
conforme procedimento definido;

- Aprovar necessidade de compras em relagdo as
movimentacodes de caixa;

- Analisar a situagao do estoque das lojas;

- Aprovar relatério de reposicdo de estoque minimo para
compras;

- Garantir o cumprimento dos processos de entradas, saidas,

cadastro de produtos e inventarios do estoque.

6. Principais

- Realizar choque de pregco com fornecedores;

- Comprar os materiais;

- Enviar os precos dos materiais comprados para o
estoquista;

- Repassar ao fornecedor o pedido de compra validado;

- Solicitar ao fornecedor que envie por e-mail cépia do seu
pedido para antecipar as informacgdes (itens, quantidades,
data de faturamento, data de entrega, etc.) e facilitar o

recebimento e a conferéncia;

Atribuicoes - Analisar curva ABC dos produtos que mais saem;
Semanais - Garantir o cumprimento dos processos de compras;
- Fazer nova lista de materiais que ndo foram comprados e
enviar para o estoquista;
- Reunir com todas as diretorias para definir acbes
emergenciais e 0 andamento;
- Reunir com diretorias para acompanhar a evolucao das
auditorias dos processos mapeados;
- Reunir com subordinados para alinhamento das atividades
da semana.
- Elaborar Planos de A¢cao com foco em melhoria de
7. Principais

Atribuicoes Mensais

resultados;

- Acompanhar as avarias, devolugbes dos fornecedores
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sempre que realizar o pedido de compra;
- Participar junto aos demais setores da Reunidao Mensal de
Resultados;

- Planejar novos negdcios

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Experiéncia na area comercial;

Conhecimento em métodos de andlises e solucdes de
problemas (MASP);

Experiéncia na area de marketing;

Experiéncia com gestdo de pessoas.

9. Habilidades

Comunicacao Interpessoal
Lideranca

Administrar conflitos
Resiliéncia

Gerenciamento de Tempo

10. Atitudes

Trabalho em equipe
Disciplina
Proatividade

Poder de resolucao
Etica

Compromisso

Foco no cliente

Fonte: Elaboracao Proépria

Quadro 17 - Descricao de Cargo — Estoquista

ESTOQUISTA

1. Lider Imediato

Gerente Comercial

2. Cargos
Subordinados

Nenhum
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3. Escolaridade

Minima

Ensino técnico ou superior em andamento em logistica,
gestdo de estoque, administracdo ou engenharia de

producéao

4. SocioeconOmico

Disponibilidade  para  participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5. Principais
Atribuicoes Diarias

- Realizar e garantir a correta execugéo do processo de
entrada de notas de produtos na empresa;

- Realizar o cadastro corretamente de novos produtos no
sistema, atentando para a qualidade do cadastro e as
politicas da empresa,;

- Realizar o ajuste dos pre¢os no sistema;

- Apoiar a operacgéao de loja, quando necessario, efetuando as
atividades relacionadas ao setor comercial (Ajuste de preco,
acerto de estoque, ativacao de promocgoes, transferéncias,
etc);

- Receber e arquivar as notas recebidas juntamente com os
produtos e realizar o repasse para a UGB financeira;

- Responsabilizar-se pela preparagdo dos ambientes de loja
para realizacao dos inventarios;

- Acompanhar o processo de inventario, realizando as
conferéncias e as tratativas necessarias para a conclusao do
mesmo;

- Realizar o recebimento de mercadorias dos fornecedores
realizando os procedimentos estipulados pela empresa
(conferéncia dos volumes, nota fiscal, boletos e estado de
conservacao dos itens) e em casos com divergéncias,
informar ao superior imediato;

- Responsabilizar-se pela devolugdo de mercadorias;

- Responsabilizar-se pela limpeza e organizacao do estoque;
- Auxiliar no abastecimento de loja;

- Emitir relatérios de andlise da situacao do estoque;

- Elaborar relatério de produtos que estao em estoque abaixo

do minimo e precisam ser comprados;
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- Preencher os controles dos indicadores de estoque.

6. Principais

- Fazer o inventario do estoque;
- Preencher o relatério de furo de estoque;

- Apresentar o relatorio a diretoria administrativa

Atribuicoes . . ,
] - Alimentar o sistema com a nova quantidade de produtos;
Semanais _ o _ _
- Informar o assistente administrativo para que seja dado
baixa nos produtos faltantes.
7. Principais - Participar junto aos demais setores da Reunido Mensal de

Atribuicoes Mensais

Resultados;

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Experiéncia na area de almoxarife;

Conhecimento em gestao de estoque;

Nocgdes sobre Produtos de Acessorios de Celulares e
informatica;

Nogobes de Processos Administrativos;

Nog¢des de Processos Logisticos;

Nocgoes de Precificagdo de Produtos;

Conhecimento em excel.

Boa comunicacao

9. Habilidades Resiliéncia
Organizado
Dinamismo;
Proatividade;
10. Atitudes
Criticidade;

Resolucéo de Problemas

Fonte: Elaboragéo Prépria

Quadro 18 - Descricao de Cargo - Assistente de Compras

ASSISTENTE DE COMPRAS

1. Lider Imediato

Gerente Comercial
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2. Cargos
Subordinados

Nenhum

3. Escolaridade

Minima

Ensino técnico em administracdo ou Ensino Superior em
andamento em Administragdo, Economia, Marketing ou

areas afins.

4. Socioeconémico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente.

5. Principais
Atribuicoes Diarias

- Acompanhar a demanda dos produtos e o nivel atual de
estoque, atentando-se a quantidade minima e maxima do
mesmo;

- Executar corretamente os processos de compras no que
diz respeito ao registro de pedidos no sistema, baixa de
pedidos entregues, controle de pendéncias dos pedidos e
cancelamento de pedidos;

- Elaborar proposta de pedido de compra e repassar ao
superior imediato;

- Realizar o registro de ocorréncias relacionadas a
fornecedores, informando ao seu superior imediato;

- Solucionar problemas relacionados a pendéncias de
fornecedores (mercadorias ndo entregues, avarias e faltas
na entrega);

- Checar se existem mercadorias ndo recebidas junto ao
Estoquista;

- Manter o controle e organizacdao das informacdes
referentes ao setor;

- Cadastrar os fornecedores e manter as informacdes
atualizadas;

- Solicitar informacodes de fornecedores quando necessario;
- Acompanhar o processo de devolucao de mercadorias que
estdo em desacordo com o pedido ou em casos de avarias;
- Realizar cotagdo de produtos, considerando formas de
pagamento, prazos de entrega e qualidade;
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- Ter um excelente relacionamento com os fornecedores,
mantendo a imparcialidade;

- Manter-se atualizado quanto as informacbes sobre o
mercado (clientes, concorrentes, fornecedores etc.),
informando constantemente o Gerente Comercial;

- Buscar a melhoria do processo de compras;

- Avaliar fornecedores, oferecendo informacdes para o
Gerente Comercial, visando melhorar o atendimento em
adequacao a realidade da empresa;

- Informar necessidades de reajustes de precos ou
oportunidades de compras atrativas;

- Digitar pedidos de compra.

6. Principais
Atribuicoes Semanais

- Acompanhar e Analisar as solicitagdes de compras, junto
a demanda de produtos e os niveis de estoque a fim de
realizar um bom pedido de compras;

- Repassar as informagdes para o Gerente Comercial;

- Responsabilizar-se pelos relatérios de compras a fim de
otimizar a tomada de decisao.

7. Principais
Atribuicoes Mensais

- Participar junto aos demais setores da Reunido Mensal de

Resultados.

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

- Processo de Compras (analise de demanda, cotacdo de
precos, pedido de compra, negociacdo, fechamento,
cadastramento de fornecedores, produtos e precificacao);

- Nogdes de legislacéo tributaria;

- Técnicas de negociacao;

- Nogdes de Precificacao;

- Técnicas de Gestao de Estoques;

- Informéatica intermediaria (windows, word, excel e internet).

- Boa comunicacao;

9. Habilidades - Resiliéncia;

- Organizado.

- Agir com responsabilidade;
10. Atitudes

- Agir com profissionalismo;
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- Ter proatividade;
- Ter foco no resultado.

Fonte: Elaboragao Proépria

Quadro 19 - Descricao de Cargo - Hunter de Franquias

HUNTER DE FRANQUIAS

1. Lider Imediato

Gerente Comercial

2. Cargos Subordinados

Nenhum

3. Escolaridade Minima

Ensino técnico ou superior em andamento

Administracdo ou engenharia de producao

4. Socioeconomico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5. Principais Atribuicoes
Diarias

- Verificar e-mails no inicio da manha e inicio de tarde;
- Verificar no Trello as agdes pendentes do dia anterior;
- Listar no Trello as agbes que necessitam ser
realizadas no dia;

- Gerenciar carteira de franqueados;

- Realizar treinamentos técnicos com franqueados;

- Gerenciar métricas do funil de vendas dentro das
unidades;

- Acompanhar os indicadores das unidades;

- Garantir o cumprimento os padrdes;

- Orientar e treinar sobre a gestao e padrbes do negdécio;
- Prestar suporte aos franqueados em assuntos
administrativos e operacionais;

- Apoiar no planejamento estratégico.

6. Principais Atribuicoes

Semanais

- Acompanhar os resultados das franquias.

7. Principais Atribuicoes
Mensais

- Participar junto aos demais setores da Reuniao
Mensal de Resultados;
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8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Nog¢bes sobre Produtos de Acessorios de Celulares e

informatica;

Nogoes de Processos Administrativos;
Técnicas de Vendas e Negociagao;
Conhecimento dos padrdes do negocio;

Conhecimento em excel.

Boa comunicacéo

9. Habilidades Resiliéncia
Organizado
Dinamismo;
Proatividade;
10. Atitudes
Criticidade;

Resolucao de Problemas

Fonte: Elaboracao Propria
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APENDICE C - DESCRICAO DE CARGOS - SETOR OPERACIONAL

Quadro 20 - Descricao de Cargo - Gerente Operacional

GERENTE OPERACIONAL

1. Lider Imediato

Diretor Executivo

2. Cargos
Subordinados

Lider de loja, técnico, vendedor e entregador

3. Escolaridade

Minima

Nivel Superior ou Tecnédlogo concluido ou em Andamento

em Administragdo ou Engenharias

4. Socioeconomico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5. Principais
Atribuicoes Diarias

- Verificar e-mails no inicio da manha e inicio de tarde;

- Verificar no Trello as a¢des pendentes do dia anterior;

- Listar no Trello as a¢des que necessitam ser realizadas no
dia;

- Direcionar o entregador para reposi¢des de estoques nos
quiosques e lojas;

- Gerenciar as atividades do entregador para garantir a
performance das entregas nas rotas (cumprimento das
entregas, cumprimento do padrao de atendimento,
dificuldades nas entregas, etc.);

- Acompanhar a efetividade das entregas pela roteirizac¢ao;
- Gerenciar as movimentacdes entre lojas;

- Garantir as entregas sejam feitas no tempo acordado;

- Gerenciar a armazenagem, e a movimentacao de
mercadorias dentro dos quiosques;

- Garantir que todos os produtos estejam com a quantidade
fisica igual ao do sistema, ou seja, que todos os vendedores
estejam lancando corretamente as saidas e entradas de
mercadorias no sistema;

- Acompanhar os indicadores operacionais;
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- Acompanhar a pontualidade e assiduidade dos
colaboradores.

- Reunir com os colaboradores dos quiosques para definir
acodes de infraestruturas;

- Reunir com os colaboradores dos quiosques para definir
melhor forma de exposi¢cdo de mercadorias;

- Reunir com os colaboradores dos quiosques para divulgar
os resultados diarios dos quiosques e dos vendedores
através do painel de vendedores;

- Fiscalizar as vendas nos quiosques e identificar as falhas
de cada vendedor no ato da venda, para fazer uma
orientacao ou um treinamento direcionado para cada um;

- Treinar os vendedores na parte técnica (utilizagao e
funcionalidades) dos produtos novos;

- Recolher os caixas dos quiosques;

- Validar a lista de necessidade de materiais e enviar para o
estoquista;

- Gerenciar as atividades da assisténcia técnica
(recebimento, execucao e entrega dos produtos);

- Fiscalizar a execucéao e tempo de entrega dos celulares;

- Acompanhar a pesquisa de satisfacdo dos clientes da
assisténcia técnica;

- Acompanhar os indicadores operacionais;

- Acompanhar a pontualidade e assiduidade dos

colaboradores.

6. Principais
Atribuicoes Semanais

- Testar funcionalidades dos produtos novos;
- Reunir com todas as diretorias para definir acoes
emergenciais;

- Reunir com todas as diretorias para apresentar o
andamento das agdes;

- Reunir com subordinados para alinhamento das atividades

da semana;
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- Acompanhar os resultados dos quiosques e realizar
feedbacks com os colaboradores;
- Realizar Reunidao Semanal de Resultados

7. Principais
Atribuicoes Mensais

- Elaborar Planos de Acédo com foco em melhoria de
resultados;

- Participar junto aos demais setores da Reunidao Mensal de
Resultados;

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Conhecimento em vendas;

Experiéncia na area operacional;

Conhecimento em métodos de analises e solucdes de
problemas (MASP);

Conhecimento em acessérios de tecnologia;
Experiéncia com gestdo de pessoas.

9. Habilidades

Comunicacao Interpessoal
Lideranca

Administrar conflitos
Resiliéncia
Gerenciamento de Tempo

10. Atitudes

Trabalho em equipe
Disciplina
Proatividade

Poder de resolucao
Etica

Compromisso

Foco no cliente

Fonte: Elaboragéo Prépria

Quadro 21 - Descricdao de Cargo - Vendedor

VENDEDOR

1. Lider Imediato

Lider De Loja
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2. Cargos
Nenhum
Subordinados

3. Escolaridade . o
o Ensino médio Completo
Minima

. o Disponibilidade  para  participar eventualmente de
4. Socioeconémico . N _
treinamentos/reunides fora do expediente

- Conferir o0 caixa;

- Conferir estoque das lojas;

- Organizar exposi¢ao de produtos;

- Limpar a loja;

- Atender clientes seguindo o padrdo de atendimento
estabelecido pela empresa;

- Vender produtos;

- Langar no sistema as vendas;

- Aplicar peliculas;

- Recolher celulares para a assisténcia;

- Solicitar autorizacao de descontos, trocas ou devolugoes;
- Realizar um bom atendimento, orientando e esclarecendo
5. Principais as duvidas dos clientes;

Atribuicoes Diarias |- Auxiliar os clientes a encontrar identificar os produtos
desejados no interior da loja;

- Auxiliar no recebimento de mercadorias dos fornecedores
realizando os procedimentos estipulados pela loja
(conferéncia dos volumes, nota fiscal, boletos e estado de
conservacao dos itens) e em casos com divergéncias,
informar ao Lider de loja;

- Auxiliar na transposicao imediata dos itens para estoque,
apos a conferéncia, deixando livre a area de atendimento;

- Sugerir produtos para acdées promocionais em loja;

- Realizar reposi¢cdo de mercadorias quando necessario;

- Informar ao Lider de Loja quanto os produtos em falta ou

com poucas unidades;
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- Auxiliar nas demandas de loja conforme solicitacao do seu
lider imediato.

6. Principais
Atribuicoes

Semanais

- Limpeza geral interno e externo da loja;

- Emitir o relatério de necessidade de reposig¢éo de produtos.

7. Principais
Atribuicoes Mensais

- Participar junto aos demais setores da Reunido Mensal de
Resultados.

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

- Experiéncia com vendas;
- Técnicas de atendimento;

- Conhecimento em tecnologias.

9. Habilidades

Boa comunicacao
Resiliéncia
Organizado

10. Atitudes

Trabalho em equipe
Disciplina
Proatividade

Poder de resolugao
Etica

Compromisso

Foco no cliente

Fonte: Elaboracao Proépria

Quadro 22 - Descricao de Cargo - Técnico

TECNICO

1. Lider Imediato

Lider De Loja

2. Cargos Subordinados |Nenhum

3. Escolaridade Minima Ensino médio Completo

4. Socioeconémico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente
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5. Principais Atribuicoes
Diarias

- Atender clientes e receber o celular com o auxilio do
vendedor;

- Responsabilizar-se pelas ordens de servigos e
consertos dos celulares;

- Comunicar ao lider de loja quando o servigo estiver
concluido;

- Realizar um bom atendimento seguindo os padrdes da

empresa.

6. Principais Atribuicoes
Semanais

- Preencher relatorio de assisténcia técnica.

7. Principais Atribuicoes
Mensais

- Participar junto aos demais setores da Reuniao

Mensal de Resultados.

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

- Experiéncia com vendas;
- Técnicas de atendimento;
- Experiéncia com assisténcia técnica;

- Conhecimento em tecnologias.

9. Habilidades

Boa comunicacgao
Resiliéncia
Organizado

10. Atitudes

Trabalho em equipe
Disciplina
Proatividade

Poder de resolucao
Etica

Compromisso

Foco no cliente

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Quadro 23 - Descricao de Cargo - Lider de Loja

LIiDER DE LOJA

1. Lider Imediato Gerente Operacional

2. Cargos . :
] Equipe de Loja
Subordinados

] Ensino técnico em administragdo ou Ensino Superior em
3. Escolaridade o _ , ,
o andamento em Administragdo, Economia, Marketing ou
Minima ) _
areas afins.

] . Disponibilidade para participar eventualmente de
4. Socioeconémico _ . .
treinamentos/reunides fora do expediente

— Liderar, Motivar e buscar o alinhamento da sua equipe
(acompanhamento, avaliagdo, cumprimento das descri¢coes
de cargo, cumprimento dos processos, feedback e
resolugcao de conflitos);

- Auxiliar a equipe em suas davidas e solicitar treinamento
quando necessario;

— Participar do processo seletivo de novos colaboradores
para loja, quando solicitado;

— Apoiar na integracdo e acompanhar os novos

5. Principais colaboradores de loja na execugao de suas fungdes;
Atribuicoes Diarias — Responsabilizar-se pelas metas gerais da Loja,
acompanhando diariamente os numeros € mantendo a
equipe informada sobre os resultados;

— Apoiar nas vendas e atendimentos da Loja de acordo com
as estratégias da empresa;

— Garantir um excelente atendimento pela Equipe de Loja,
prestando apoio sempre que necessario e orientando ou
resolvendo as reclamacgdes de clientes, visando a
fidelizacdo dos mesmos;

- Sugerir produtos para agdes promocionais em loja;
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— Garantir uma boa operacao de loja (Organizagao, limpeza,
exposicao dos produtos, precificagcdo e manutencao de loja,
e fardamento da equipe);

— Realizar conferéncia do fundo de troco dos caixas;

— Auxiliar na troca de dinheiro quando houver necessidade;
- Realizar reposicao de mercadorias quando necessario;

— Garantir o correto cancelamento, estorno e devolucao de
vendas;

— Acompanhar constantemente as condi¢des dos produtos
expostos na area de vendas (preco exposto, livre de avaria,
gbndolas e espacos abastecidos), visando a satisfacao do
cliente;

— Acompanhar o desempenho das entregas, buscando
resolver os problemas e reportando ao Gerente Operacional
em casos de nao resolucao;

- Autorizar  descontos, trocas e  devolucdes;
— Acompanhar a rotina de limpeza, buscando o manter o
ambiente de loja limpo e agradavel;

— Compartilhar os problemas, nao conformidades e
dificuldades do periodo nas reuniées semanais com o
Gerente Operacional, solicitando ajuda na resolu¢do dos

Mesmos, sempre que Necessario.

6. Principais
Atribuicoes Semanais

— Repassar feedback de sua unidade para o Gerente
Operacional, solicitando ajuda no que for necessério;

-- Acompanhar os indicadores de resultados semanais,
tracando acdes de melhorias caso 0s mesmos nao estejam
bem;

Emitir o relatério de necessidade de reposicao de produtos.

7. Principais
Atribuicoes Mensais

— Garantir a preparacao de loja para a realizacao dos
inventarios e acompanhar os mesmos, sempre que
necessario;

-- Participar junto aos demais setores da Reunido Mensal de

Resultados.
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8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

— Nogdes de gestao de pessoas;

— Técnicas de atendimento;

— Técnicas de vendas;

- Técnicas de Gestao de Estoques;

- Informética intermediaria (windows, word, excel e internet).

9. Habilidades

- Boa comunicacgao;

- Resiliéncia;

- Organizado;

- Trabalho em equipe;

- Resolucéo de conflitos.

10. Atitudes

- Agir com responsabilidade;
- Agir com profissionalismo;
- Ter proatividade;

- Ter foco no resultado.

Fonte: Elaboracao Proépria




74

APENDICE D - DESCRICAO DE CARGOS — SETOR ADMINISTRATIVO

FINANCEIRO

Quadro 24 - Descricao de Cargo - Gerente Administrativo - Financeiro

GERENTE ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

1. Lider Imediato

Diretor Executivo

2. Cargos
Subordinados

Assistente administrativo-financeiro, Suporte de TI e
Assistente de RH

3. Escolaridade

Minima

Nivel Superior ou Tecndlogo concluido ou em Andamento em
Administracdo ou Engenharias

4. Socioeconomico

Disponibilidade  para  participar  eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5.Principais
Atribuicoes Diaria

- Verificar e-mails no inicio da manha e inicio de tarde;
- Verificar no Trello as acdes pendentes do dia anterior;
- Listar no Trello as acdes que necessitam ser realizadas no
dia;

- Fiscalizar as informacdes que serao enviadas para o
contador, para garantir que a DRE seja confiavel;

- Gerenciar as atividades de contas a receber e contas a
pagar, garantindo os fluxos financeiros da empresa, de
acordo com o prazo acordado, bem como cobrangas, com a
maior agilidade possivel;

- Garantir a fidedignidade das informagdes financeiras para a
tomada de deciséo;

- Gerenciar as atividades de pessoal, visando assegurar o
cumprimento de todas as exigéncias legais que regulam o
vinculo empregaticio, bem como o cumprimento das normas
e procedimentos estabelecidos pela empresa;

- Acompanhar a pontualidade e assiduidade dos
colaboradores;

- Acompanhar os indicadores financeiros e RH;
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- Garantir o cumprimento dos processos admissional,

demissional e de integracao de novos colaboradores.

6. Principais
Atribuicoes

Semanais

- Gerenciar os contratos de servigcos prestados pela empresa,
garantindo o seu inicio, término e demais clausulas
existentes;

- Responsabilizar-se pelo acompanhamento dos servigos
juridicos e contébeis prestados a empresa

- Acompanhar o fechamento dos Caixas e Conciliagdo dos
saldos das Contas Bancérias.

- Reunir com todas as diretorias para definir acdes
emergenciais;

- Reunir com todas as diretorias para apresentar o andamento
das acoes;

- Reunir com subordinados para alinhamento das atividades
da semana.

7. Principais
Atribuicoes Mensais

- Gerenciar os contratos de servigos prestados a empresa,
visando garantir a execucgao das atividades descritas nos
mesmos;

- Gerenciar todas as documentacdes cadastrais da empresa,
garantindo a atualizacdo das mesmas;

- Acompanhar a elaboragao da folha de pagamento, bem
como a legislacao vigente;

- Garantir a rentabilidade da empresa buscando manter o
controle das despesas administrativas e financeiras de forma
a maximizar o lucro das operacoes;

- Gerenciar a elaboragcao mensal dos relatérios gerenciais
(DRE, Fluxo de caixa, posigao financeira, etc.).;

- Gerenciar a emissao de NFs, boletos e demais documentos
fiscais, que garantam a seguridade juridica e contabil da
empresa;

- Gerenciar a movimentacao financeira (receitas e despesas)
da empresa.
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- Elaborar Planos de A¢do com foco em melhoria de
resultados;

- Participar junto aos demais setores da Reuniao Mensal de
Resultados;

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Experiéncia na area financeira;

Conhecimento em métodos de analises e solugdes de
problemas (MASP);

Experiéncia com gestao de pessoas;

Experiéncia na area de recursos humanos

9. Habilidades

Comunicacéo Interpessoal
Lideranca

Administrar conflitos
Resiliéncia
Gerenciamento de Tempo

10. Atitudes

Trabalho em equipe Disciplina
Proatividade

Poder de resolucéo

Etica

Compromisso

Fonte: Elaboragéo Propria

Quadro 25 - Descricao de Cargo - Assistente Administrativo - Financeiro

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO FINANCEIRO

1. Lider Imediato

Gerente Administrativo Financeiro

2. Cargos
Subordinados

Nenhum

3. Escolaridade
Minima

Ensino técnico concluido ou superior em andamento em

finangas, administragdo ou engenharia de producao

4. Socioeconémico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente
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5. Principais
Atribuicoes Diarias

- Verificar e-mails no inicio da manha e inicio de tarde;
- Verificar no Trello as agbes pendentes do dia anterior;
- Listar no Trello as agdes que necessitam ser realizadas no
dia;

- Auxiliar o Gerente Administrativo Financeiro no controle da
assiduidade dos colaboradores;

- Conferir os langcamentos contabeis realizados;

- Realizar pagamentos;

- Lancar entradas e saidas no sistema financeiro;

- Conferir dinheiro de vendas em espécie;

- Autorizar trocas, devolucdes e descontos;

- Lancar no sistema as avarias;

- Lancar servigos na planilha em excel de controle de

servicos da assisténcia técnica.

6. Principais
Atribuicoes Semanais

- Controlar abastecimento de materiais de limpeza;
- Controlar abastecimento de matriais de grafica (recibos,
cartoes de visita, etiqueta de precos e ordens de servigos
para a assisténcia técnica);

- Realizar o acompanhamento e apuragédo das comissdes
dos vendedores;

- Distribuir contracheques;

- Agendar pagamentos;

- Enviar alteracdo da folha para a contabilidade;

- Organizar arquivos nas nuvens;

- Organizar arquivos fisicos;

- Preencher controles de indicadores do financeiro e
administrativo.

- Participar da Reuniao Semanal da sua Unidade, registrar
0s encaminhamentos e a avaliagcao da reunido, bem como

acompanhar os cumprimentos das acdes encaminhadas.

7. Principais
Atribuicoes Mensais

- Realizar o fechamento da folha de pagamento;
- Realizar a separagdo das documentagcbes necessarias

para calculos de impostos e disponibilizar para o contador;
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- Realizar o controle e acompanhamentos das férias;
- Acompanhar as fiscalizagbes trabalhistas e fiscais;
- Apurar informagdes necessarias para o contador
preencher declaragdes contabeis e fiscais;
- Coletar documentagdes dos colaboradores que estao
sendo admitidos ou demitidos e repassar para o contador;
- Participar junto aos demais setores da Reuniao Mensal de
Resultados;

- Controlar banco de hora de todos os colaboradores;
- Enviar relatérios financeiros gerados pelo o sistema para a

controladoria.

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Experiéncia na area financeira;

Experiéncia com rotinas administrativas

Conhecimento em sistemas financeiros preferencialmente
no SYSPDV;

Conhecimento em excel.

Boa comunicagéo

9. Habilidades Resiliéncia
Organizado
Trabalho em equipe
Disciplina

10. Atitudes Proatividade

Poder de resolugao
Etica

Compromisso

Fonte: Elaboracao Propria

Quadro 26 - Descricdo de Cargo - Assistente de RH

ASSISTENTE DE RH

1. Lider Imediato

Gerente Administrativo Financeiro
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2. Cargos Subordinados

Nenhum

3. Escolaridade Minima

Ensino técnico concluido ou superior em andamento em

RH, administracao ou psicologia

4. SocioeconOmico

Disponibilidade para participar eventualmente de

treinamentos/reunides fora do expediente

5. Principais Atribuicées
Diarias

- Abrir vagas;

- Selecionar curriculos;

- Entrevistar candidatos;

- Pré selecionar candidatos para a diretoria;

- Enviar formulario de admisséo e rescisao para a
contabilidade;

- Responsabilizar-se  pela  capacitagdo  dos
colaboradores;

- Garantir o desenvolvimento de lideres da empresa;

- Realizar ciclos de feedbacks quando necessarios;

- Avaliar os colaboradores pelas competéncias

necessarias de seu cargo.

6. Principais Atribuicoes

Semanais

- Preencher controle de indicadores do RH;

- Controlar atestados e faltas.

7. Principais Atribuicées
Mensais

- Atualizar ficha de capacitagdo dos colaboradores;
- Realizar o controle de ponto;

- Registrar treinamentos dos colaboradores;

- Participar junto aos demais setores da Reunido
Mensal de Resultados.

8. Conhecimentos
Técnicos/Especifico

Experiéncia na area de recrutamento e selegéo;

Conhecimento em excel.

Boa comunicacgao

9. Habilidades Resiliéncia
Organizado
10. Atitudes Trabalho em equipe
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Disciplina
Proatividade

Poder de resolucao
Etica

Compromisso

Fonte: Elaboragao Propria
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5. Lideranga executiva para mobilizar a mudanga
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