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Resumo:

avaliagdo de desempenho de agdes estratégicas aplicadas a
Auma organizagdo requer a adogdo de ferramenta especifica

que atenda as necessidades e ao contexto organizacional.
Este artigo tem como objetivo estruturar o Balanced Scorecard (BSC)
da organizag¢do Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda, com
foco na avaliagdo do desempenho da agdo estratégica de marketing
promocional, utilizando-o como ferramenta de gestdo, controle e
avaliagdo do desempenho organizacional. Na pesquisa destacam-se
alguns procedimentos metodolégicos que buscam facilitar o processo
de compreensdo do artigo: a descri¢do dos panfletos promocionais, os
processos para a elaboragio do BSC e os procedimentos para a construgdo
do faturamento. Trata-se de uma pesquisa de natureza exploratéria, com
abordagem prética na forma de um estudo de caso, envolvendo dados
primarios e secundarios com uma abordagem qualitativa e quantitativa
do problema de pesquisa. Como resultados da pesquisa, destacam-se a
criagdo de quatro indicadores para a indicagdo do desempenho da agio
de marketing promocional e o impacto financeiro na receita de vendas
com a utilizagdo do panfleto, que resultou em um aumento de 24% do
primeiro para o segundo quadrimestre de 2010.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Balanced scorecard. Agio
estratégica.

Abstract: The performance evaluation of strategic actions applied to an
organization requires the adoption of a specific tool that meets the needs
and the organizational context. This article aims to structure the Balanced
Scorecard (BSC), of the Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Lida,
organization, focusing on performance evaluation of promotional marketing
strategic action, using it as tool of management, control and evaluation of
organizational performance. In the survey we highlight a_few methodological
procedures that seek to facilitate the process of understanding the article: a
description of* the promotional pamphlets, processes for preparing the BSC, and
procedures for the construction of the revenue. This is an exploratory research,
with practical approach as a case study involving primary and secondary data
with a qualitative and quantitative approach of the research problem. As
research results we stand out (a) the creation of  four indicators to indicate the
promotional marketing action performance, (b) the financial impact on sales
revenue with the use of the pamphlet that resulted in an increase of 24% from
the first to the second quarter of 2010.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de medir os resultados e avaliar o
desempenho das agdes estratégicas vem ganhando grande
destaque no atual cendrio global. As organizagdes tém
incorporado em sua gestdo ferramentas que lhe permitam
avaliar o seu desempenho. Kaplan e Norton (1997, p. 21)
afirmam, “[..7] o que nido é medido nio é gerenciado”.
Para eles, as empresas tém de utilizar sistemas de gestdo
e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades para sobreviver no mercado.

Kaplan e Norton (1997) criaram uma das
terramentas mais utilizadas na gestdo das organizagdes,
o Balanced Scorecard (BSC) (RIGBY, 2011), que sera a
ferramenta investigada neste estudo. Além de ser uma
terramenta de facil compreensdo, possibilita uma melhor
visualizagio das estratégias, pois agrupa as informagdes em
planilhas e em mapas, as quais apresentam a influéncia que
uma ag¢do gera na outra, ou seja, a relagio de causa e efeito.

Outra caracteristica importante do BSC é o fato
deste nfio apenas ser utilizado como ferramenta de avalia¢do
do desempenho, mas também como uma ferramenta de
controle e gestdo que permite a organizagdo gerenciar
a aplicacdo das agdes estratégicas, obtendo, através de
indicadores, informagdes em tempo real que possibilitam a
alteracdo da estratégia ainda em andamento, caso necessario,
assegurando assim o seu sucesso.

O presente estudo tem como objetivo principal
estruturar o BSC da organizag¢do Alpha Comércio de
Géneros Alimenticios Ltda, com foco na avaliagio do
desempenho da a¢do estratégica de marketing promocional,
utilizando-o como ferramenta de gestéo, controle e avalia¢do
do desempenho organizacional. No entanto, para que se
possa alcancar o objetivo principal proposto, é necessdrio
passar primeiramente por pequenas etapas, chamadas de
objetivos especificos. Sdo eles:

a) a identificacdo, reunido e descri¢do de todas as
informagdes que tenham relagdo com a agdo estratégica de
criagdo e distribuigio de panfletos promocionais;

b) a construcdo do BSC geral da empresa;

¢) a andlise do faturamento.

Para o ano de 2010, um dos objetivos estratégicos
da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios
Ltda fol o crescimento da receita de vendas em 30% até o
final do 2° semestre, segundo andlise dos documentos da
empresa. Para tanto, a empresa definiu estratégias a serem
adotadas, destacando-se, a criagio e distribui¢do de panfletos
promocionais para divulgar as suas ofertas e assim atrair
novos clientes.

Essa agdo estratégica, ao mesmo tempo em que
atendia aos objetivos da empresa, também foi uma forma de
reagir ao crescimento da concorréncia, que j4 havia retirado
cerca de 10% de sua carteira de clientes.

Sem um planejamento detalhado, a acdo fol
implantada e o que se pdde perceber é que na pratica o volume
de pessoas que circulam diariamente na loja aumentou e,
consequentemente, a receita. Logo, entende-se que a agdo
gerou resultados, porém o grande problema é mensura-los.
Dessa forma, criou-se a seguinte pergunta que motivou o
desenvolvimento deste estudo: como avaliar o desempenho
da acdo estratégica dos panfletos promocionais? Através
dessa pergunta chave, a empresa busca compreender
melhor o processo de avaliagdo do desempenho, bem como
responder outros questionamentos surgidos a partir deste,
como por exemplo: saber de que forma medir o impacto que
essa a¢do gerou na sua receita? Quais indicadores devem
servir de base para esta avaliacdo? Qual a melhor ferramenta
de gestdo a ser utilizada?

A escolha do tema “avaliagio do desempenho”
Justifica-se devido a necessidade que as microempresas tém
de obter o controle de suas ac¢des estratégicas para poder
avaliar os resultados e gerenciar as a¢des. Ndo hd como
discordar de Kaplan e Norton, sé é possivel gerenciar aquilo
que medimos, logo, a empresa Alpha, que atualmente ndo
dispde de uma estrutura organizacional com ferramentas
adequadas para a gestdo, necessita de uma ferramenta de
facil compreensdo, que permita uma visdo do todo, e, ao
mesmo tempo, possibilite a administragio de cada setor
especifico, transformando os objetivos de curto e longo
prazo em metas e agdes compreensiveis para todos os
colaboradores. O BSC é a ferramenta mais completa, pois
contempla todas essas caracteristicas.

Estudos similares tém sido realizados, visando
demonstrar a aplicagdo do BSC para fins de avaliacio do
desempenho organizacional. O Quadro 1, a seguir, apresenta
um recorte desses estudos.
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Quadro 1 - Estudos similares voltados a aplicagdo do BSC

Proposta de um sistema de medic¢do de de- | PELOIA; MILAN, 2010. Revista Engenharia Agricola, 2010.
sempenho aplicado a mecanizagdo agricola.

Avaliagdo de desempenho organizacional no | FERNANDES, et al., 2009. XXXIII Encontro da ANPAD -
terceiro setor: um estudo sobre a viabilidade Enanpad, 2009.

de aplicagio do balanced scorecard.

Avaliagdo e gestdo da pesquisa agropecuaria [ SOUZA; PROTIL; FERNANDES, 2008. | XXXII Encontro da ANPAD —
em cooperativas agroindustriais: proposta Enanpad, 2008.
de um modelo baseado em dinidmica de sis-

temas e balanced scorecard.

Um estudo sobre a aderéncia do balanced | DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008. Revista de Contabilidade e Financas da
scorecard as empresas abertas e fechadas. USP, 2008.

Balanced scorecard na gestdo de uma organi- | COSTA; SCARE, 2007. XXXI Encontro da ANPAD — Enanpad,
zagdo estudantil universitaria: o estudo de 2007.

caso Alesec.

Fonte: Elaboragio prépria.

Os estudos apresentados no Quadro 1 envolvem a aplicagdo do BSC em organizagdes que atuam nos setores
agricola, terceiro setor, pesquisa agropecudria, estudantil, além de empresas enquadradas como sociedades andnimas.

O presente artigo estd organizado da seguinte forma: na primeira se¢io, apresenta-se a introduco, que aborda
os caracteres introdutérios, como a descri¢do do problema, os objetivos, a justificativa e a estrutura do artigo; na segunda
secdo, o referencial teérico, que descreve o processo de avaliagdo de desempenho, enfatizando sua importancia, e o uso
da ferramenta do BSC, além de descrever o marketing promocional; na terceira, a metodologia da pesquisa, que define a
forma como a pesquisa foi efetuada; na quarta, a apresentacio e andlise dos dados, que aborda a caracterizagio da empresa
em estudo e os resultados obtidos na pesquisa; e, por ultimo, na quinta seg¢io, as consideragdes finais, que apresentam as
reflexdes sobre o tema e as recomendagdes para futuras pesquisas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A elaboragio do referencial tedrico possibilita a construgdo do conhecimento a partir do estudo de grandes
escritores mundiais sobre o assunto, como os professores Robert Kaplan e David Norton, responsaveis pela criagdo da
terramenta BSC. Destacam-se no estudo tedrico deste artigo trés pontos chaves:

a) a Importancia da avaliagido do desempenho organizacional no atual mercado global;

b) o uso da ferramenta do BSC, em que se abordam suas perspectivas, seus componentes e seu processo de
formulagio e operacionalizagio;

¢) a aplicagdo do marketing promocional como ferramenta de vendas.

2.1 AIMPORTANCIA DO USO DE UMA FERRAMENTA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

E necessério voltar ao passado para que, por meio de uma breve anélise histérica, perceba-se a necessidade e a
importancia de uma ferramenta de gestdo para a avalia¢do do desempenho organizacional.

O mercado, ainda no perfodo da revolugdo industrial, se alterava lentamente, de modo que as empresas podiam
acompanhar o seu crescimento, se adequando a realidade sem tantas mudangas. Para o executivo da época, bastava saber
investir e administrar os recursos financeiros. Por isso, durante muitos anos as medidas contédbeis financeiras foram os
principais meios utilizados pelos gestores para a obtengdo de informagdes sobre o desempenho da organizagio (DUTRA,;
ENSSLIN, 2008).

Namedidaem que o mercado foi evoluindo, medir apenas os resultados através de indicadores financeiros, desconsiderando
fatores Importantes, como o cliente e os processos, ndo era mais suficiente. Para garantir a sobrevivéncia na era da gestdo
estratégica, as organizacdes tiveram que se adaptar a velocidade com que as informagdes chegavam a necessidade de se enfatizar
os aspectos qualitativos e buscar sempre a inovagdo, considerando o mercado e os clientes internos e externos (DUTRA, 2005).
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Portanto, pode-se dizer que o processo evolutivo
proporcionou as organizagdes o amadurecimento necessdrio
para criar a percepgdo sobre a necessidade de se obter uma
terramenta de avaliagdo de desempenho que ponderasse
todos os fatores, e ndo s6 os aspectos financeiros.

Outro desafio para essa ferramenta seria a
capacidade de reproduzir em todos os niveis empresariais,
seja estratégico, tatico ou operacional, a visdo, a missio e os
valores da empresa, de modo que criasse uma sinergia entre
os niveis.

Semelhante ao passado, hoje as empresas cada vez
mais necessitam de ferramentas que lhe permitam nio apenas
avaliar e medir os resultados, mas também administrar as
agoes estratégicas em andamento para que, se preciso, possa
altera-las a tempo de reverter a situagio a seu favor.

A consciéncia da necessidade de medir os resultados
val de encontro ao pensamento de Kaplan e Norton (1997,
p- 21), que afirmam em um de seus livros que “[...] o que
nio é medido ndo é gerenciado”. Para eles, as empresas tém
de utilizar sistemas de gestdo e medigdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades, pois s6 assim
conseguirdo sobreviver na era da informagao.

Vislumbrando essa necessidade, em 1990, Kaplan
e Norton desenvolveram um sistema de avaliagio de
desempenho: o BSC. O sistema foi motivado pela crencga de
que os métodos existentes para a avaliagio do desempenho
organizacional, geralmente
financeiros e contabeis, estavam se tornando obsoletos. No

baseados em indicadores
novo contexto de intensa competigio e concorréncia, esses
indicadores eram incapazes de medir atividades relacionadas

aos ativos intangiveis (FERNANDES et al., 2009).

2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC surgiu de uma pesquisa do grupo de estudos
sobre o tema Measuring performance in the organizations of
the future, como uma iniciativa da Nolon Norton Institute
e da Havard Business School. A ferramenta tanto pode
auxiliar em um sistema de medidas de desempenho na
gestdo da estratégia, tornando-se, entdo, um sistema de
gestdo, quanto, fundamentalmente, foca a organizagio na
estratégia, servindo como ferramenta de organizacio e
mudanca (JUNG; JACQUES, 2006).

Kaplan e Norton (1997, p. 25) apresentam uma
defini¢do objetiva e transparente sobre o BSC:

O Balanced Scorecard traduz missio e
estratégia em medidas, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma

linguagem, para comunicar a missido e a estratégia, e

objetivos,

utiliza indicadores para informar os funcionérios sobre
os vetores de sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores
desses resultados, os executivos esperam canalizar as
energias, as habilidades e os conhecimentos especificos
das pessoas na empresa inteira, para alcangar as metas

de longo prazo.

O BSC é uma ferramenta com vérias fungoes, pois
além de fornecer indicadores para o processo de avalia¢do do
desempenho, sua estrutura permite que a empresa o utilize
como uma ferramenta de gestdo, para controlar e gerir as
estratégias. Como ferramenta de avalia¢do de resultados, faz
uso de indicadores de desempenho, que nada mais sido que
sensores que sinalizam como andam os fatores e processos
criticos, funcionando como um termémetro. O BSC, como
sistema gerencial, busca desenvolver um senso comum no
processo de gestdo, considerando as estratégias em todos
os seus niveis, buscando unificid-las de modo que todos
possam compreender, tornando o processo mais flexivel e
transparente. Nesse ambiente, os colaboradores sentem-
se mais a vontade, comprometendo-se com os objetivos
organizacionais e gerando o feedback para os gestores, o
que permite a estes utilizar as informagdes para gerir os
processos estratégicos.

Nio ha uma diferencia¢do entre o seu uso como
terramenta de avaliagdo e de gestdo, mais, sim, um
complemento entre ambas, pois durante o processo de
avaliagdo da organiza¢io fornece informacgoes suficientes
para que o gestor possa tomar decisdes e medidas corretivas,
alterando o curso das estratégias de modo que permita a
organizagdo atingir seus objetivos.

De acordo com Popadiuk et al. (2006), o BSC se
constitui de um sistema equilibrado de indicadores de
desempenho, que reflete varias perspectivas da empresa e
motiva as equipes na medida em que aproxima a estratégia
dos objetivos tdticos e operacionais.

Em sintese, pode-se afirmar que os principais
objetivos do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997) sdo: a)
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; b) comunicar
e associar objetivos e medidas estratégicas; c) planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e d)
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Diferente dos executivos da era industrial, Kaplan
e Norton (1997) utilizam-se de quatro perspectivas para
o processo de avaliagdio do desempenho organizacional:
financeira, do cliente, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento, representado as principais
varidveis que em equilibrio asseguram as condi¢des para
os gestores nos processos de planejamento e controle das
estratégias.
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2.2.1 Perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997) traduzem a missdo e a visdo da organizagdo em quatro planos ou perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento. Essas quatro perspectivas abrangem dreas fundamentais
para qualquer negécio que almeja o sucesso, além de propor um desatio a organizagio, que através de estratégias eficientes,
busca atingir seus objetivos, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Perspectivas do BSC

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

Constata-se na Figura 1 as quatro perspectivas do BSC, integradas a visdo e a estratégia da organizagao.
2.2.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira tem grande relevancia no processo avaliativo, tendo em vista que o real sucesso do negécio
¢ medido em termos financeiros. Além de definir o desempenho financeiro da organizagio, que geralmente estd ligado a
lucratividade, também serve como meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa. Kaplan e
Norton (1997) definem trés principais fases: o crescimento, a sustentaco e a colheita. Assim, os indicadores da perspectiva
financeira dependem da fase do ciclo de vida em que se encontra a empresa ou a unidade de negécios (GALAS; RODRIGUES
PONTE, 2004).

Na fase de crescimento, as empresas estio iniciando o seu ciclo de vida e possuem produtos ou servigos com grande
potencial. Os objetivos para as empresas que estdo nessa fase sdo o crescimento da receita e o aumento de vendas para
determinados mercados, porque nessa fase os investimentos sio altissimos, fazendo com que muitas empresas trabalhem
inclusive com o caixa negativo.

A fase de sustentagdo caracteriza-se pela alta cobranca de retorno sobre o capital investido. Os projetos de
investimento sdo apenas para ampliar a capacidade e buscar a melhoria continua para que a empresa consiga atrair
investimentos e manter a sua participagdo no mercado.

Na terceira fase, denominada colheita, a empresa colhe os investimentos feitos nas fases anteriores. Sua meta
principal é maximizar o fluxo de caixa em beneficio préprio.
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2.2.1.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente caracteriza-se pela
identificagdo do mercado e dos segmentos em que a
organizagdo deseja competir. Sdo esses segmentos que
produzirdo os componentes da receita de objetivos
financeiros (DUTRA, 2003).

Algumas medidas sdo consideradas essenciais para
os resultados dos clientes e baseiam-se nos indicadores de
participa¢do de mercado, retengdo, captacdo, satisfacio e
lucratividade de clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 68):

[..] as empresas precisam identificar os segmentos
de mercado em suas populagdes atuais e potenciais de
clientes, e depois selecionar os segmentos nos quais
preferem atuar. A identificagdo das propostas de valor
o segredo
para o desenvolvimento de objetivos e medidas na

7

dirigidas a esses segmentos especificos é
perspectiva dos clientes.

Acompanhando o raciocinio de Kaplan e Norton
(1997), pode-se entender que, para uma empresa obter
resultados mais duradouros na perspectiva de clientes, deve
focar-se nos atributos de valor, ou seja, montar estratégias
que valorizem aquilo que o cliente busca e considera
importante na organizagio. Os atributos de valor dividem-
se em trés categorias: atributos dos produtos e servigos,
relacionamento com os clientes e imagem e reputagio.

Os atributos de produtos e servigos abrangem a
funcionalidade, as caracteristicas, o preco e a qualidade
do produto ou servigo. O relacionamento com os clientes
caracteriza-se pelos motivos diferenciadores que fazem com
que ele opte pelos servigos da empresa e ndo da concorréncia.
A imagem e a reputagdo refletem os valores intangiveis
que atraem o cliente. O cumprimento das leis, o respeito e
a participagdo em projetos sociais e ambientais, entre outras
agdes que a empresa desenvolve e o cliente considera relevante,
contribuem para os resultados na perspectiva de cliente.

2.2.1.3 Perspectiva dos processos

Para Kaplan e Norton (1997), na perspectiva
de processos internos, os gestores devem identificar
primeiramente os processos criticos que comprometem a
exceléncia da empresa. A prioridade sdo aqueles que estejam
relacionados com os objetivos das duas primeiras perspectivas,
dos clientes e acionistas, pois, para que os resultados sejam
satisfatérios, as estratégias devem estar alinhadas. S6 assim
¢ possivel oferecer valores capazes de atrair e reter clientes,
satisfazendo as expectativas dos acionistas.

Enquanto os métodos tradicionais de avaliagio
de desempenho buscam apenas monitorar e melhorar os
processos ja existentes, o BSC tem como caracteristica a
inovagdo dos processos vitais para o alcance dos objetivos.
O BSC nido apenas aprimora os processos internos ja
existentes, mas também cria novos processos para que
os objetivos de todas as demais perspectivas possam ser
atingidos. Primeiramente, os gestores desenvolvem uma
cadeia de valores, que comega com o processo de inovagio,
na qual identificam as necessidades atuais e futuras dos
clientes e criam novas solugdes para essas necessidades. Em
seguida, vem o processo de operagdes, que se caracteriza pela
entrega dos produtos e prestagdo de servigos aos clientes.
Por dltimo, vem o servigo de pés-venda, que oferta servigos,
complementando o valor proporcionado aos clientes pelos
produtos ou servigos de uma empresa.

2.2.1.4 Perspectiva do aprendizado e
crescimento

A quarta perspectiva desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional,
além de oferecer uma infraestrutura que possibilite a
consecugdo dos objetivos nas trés outras perspectivas. Esta
perspectiva refere-se a capacidade que a empresa possui
de manter seu capital intelectual com elevado grau de
motivacdo, satisfagdo interna e produtividade.

Através de seus estudos, Kaplan e Norton (1997)
revelam trés categorias para a perspectiva de aprendizado e
crescimento, que sdo:

a) a capacidade dos funcionarios;

b) a capacidade dos sistemas de informacao;

¢) a motivagido, o empowerment e o alinhamento.

A primeira capacidade
funciondrios, é uma das mais importantes dessa perspectiva,
pois sdo eles os responsdveis pela implementacdo das
estratégias e os autores de grande parte das ideias e
sugestoes de melhorias dentro da organizagao.

A segunda caracteristica é a capacidade dos sistemas
de informacdo, pois nio basta apenas que os colaboradores
tenham motivagdo e habilidades, eles precisam receber
informagdes de qualidade sobre os clientes, processos e
consequéncias financeiras de suas agdes.

A terceira caracteristica estd diretamente ligada ao
ambiente de trabalho, ou melhor, ao clima organizacional.
Nido ha como desenvolver estratégias em um ambiente
onde os colaboradores nio se sintam a vontade para expor
suas ideias. Outro fator importante nessa caracteristica é a
necessidade de incentivos por parte dos gestores para que os
colaboradores possam produzir motivados e comprometidos
com os objetivos da organizagio.

caracteristica, a dos
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2.2.2 Componentes do BSC

A estrutura do BSC apresenta alguns componentes fundamentais para a sua elaboragdo: o mapa estratégico, que
descreve a estratégia através dos objetivos relacionados entre si e distribuidos entre as quatro perspectivas; o objetivo
estratégico, que define aquilo que a organizagio quer alcangar; o indicador, que tem a fun¢io de medir e acompanhar o
sucesso da estratégia organizacional; as metas, que se referem ao nivel de desempenho ou a taxa de melhorias que tém de
ser realizadas para que os objetivos sejam alcangados; e o plano de agio, que relata as agdes praticas necessarias para que
se alcancem os objetivos estratégicos organizacionais.

2.2.3 Formulacido e operacionalizacdo do BSC

Para desenvolver uma avalia¢do de desempenho utilizando o BSC, primeiramente é preciso compreender que essa
ferramenta faz parte de um processo continuo dentro do planejamento estratégico da organizacdo e a sua elaboragido tem
de seguir uma linha de raciocinio légico para que o resultado possa ser um BSC bem estruturado e condizente com a
realidade da organizacdo. No intuito de facilitar a compreenséo, alguns autores dividiram o processo de elaboragio do BSC
em quatro etapas, conforme representa a I'igura 2.

Figura 2 — Etapas para a elaboracgdo de um BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 85).

As etapas apresentadas na Figura 2 contemplam o seguinte detalhamento:

a) planejamento estratégico: quando a empresa define os aspectos que direcionardo a segunda etapa, as estratégias.
Durante o processo de planejamento estratégico, a empresa determina qual é o seu negécio; em seguida, a sua missio (para
qué ela existe?); depois, define quais principios e valores sdo importantes; por tltimo, cria a sua visdo de valor (onde quer
chegar?);

b) gestdo estratégica: definidos os aspectos de planejamento, a organizagdo inicia o processo de elaboragdo das
estratégias. Primeiramente, determina quais as politicas estratégicas a se adotar e qual serd o foco a ser seguido; em seguida,
realiza a andlise swot, na qual verifica, no ambiente interno, quais os seus pontos fortes e fracos e, no ambiente externo, quais
as oportunidades e as ameacas existentes; apds essa andlise detalhada, segue-se a terceira parte, que é a proposicdo dos fatores
criticos de sucesso para o negécio, que exige uma aten¢io maior pela empresa, pois constituem os pontos chaves para o
sucesso;
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¢) BSC: a partir do planejamento e da gestdo
estratégica, o BSC auxilia na identificacdo e tradugdo dos
objetivos estratégicos e nos indicadores da organizagio
como um todo. Na cria¢do do mapa estratégica, define como
transformar a estratégia em objetivos dentro das quatro
perspectivas, e, em seguida, auxilia na elaboragio do painel
de controle, no qual os indicadores, responséveis por medir
o desempenho, sdo definidos e alinhados com os objetivos
estratégicos em todas as perspectivas;

d) operagdo: na quarta e dltima etapa, sdo definidas
as formas como os objetivos serdo atingidos, as metas, as
iniciativas e as agoes.

Verifica-se que, quando se realiza um estudo
aprofundado sobre a ferramenta do BSC, é possivel entender
o motivo porque tantas empresas a adotam como método
de avaliagdo de desempenho. Diante da riqueza dos detalhes
que o instrumento oferece e da possibilidade de utiliza-
lo como ferramenta de gestdo na medi¢do de resultados
e, principalmente, administracdo das estratégias,
sem precisar esperar o fim da avaliagdo para realizar
modifica¢des, proporciona um ganho de tempo e eficiéncia
que sdo indispensaveis para os dias atuais.

na

2.3 MARRETING PROMOCIONAL

Segundo Tsumori (2011, p. 1), o marketing
promocional define-se como sendo uma “[...7] atividade do
marketing aplicada a produtos, servigos ou marcas, visando,
por meio da interagdo junto ao seu publico-alvo, alcangar
os objetivos estratégicos de construgdo de marca, vendas e
fidelizagdo”.

O marketing promocional integra o que o0s
estudiosos, como Philip Kotler, chamam de composto de
marketing ou 4P’s: produto, preco, promo¢do e praga. Kotler
(2000, p. 97) define o marketing mix como “[...7] o conjunto de
ferramentas que a empresa usa para atingir os seus objetivos
de marketing no mercado alvo”. O terceiro P, promogio,
possui um significado amplo que engloba a agdo de promogao
de vendas, propaganda, relagoes publicas, trade, entre outras
atividades relacionadas.

Para Raupp, Campana Filho e Pinto (2008, p. 58),
“Promocdo de vendas é a atividade mercadolégica por meio
da qual se oferece ao publico-alvo um beneticio de cardter
extra e tempordrio como estimulo a venda ou compra de
um produto ou servigo”. A promogdo de vendas visa agregar
valor ao produto através de um prego especial, uma forma
de pagamento diferenciada, um brinde que é dado junto
ao produto ou uma liquidagio de estoque. A principal
caracteristica da promogio de vendas é a sua capacidade de
produzir uma reag¢do de compra em curto prazo.

No segmento de supermercados, por exemplo,
¢ muito comum trabalhar com promogdo de vendas e
ofertas de produtos com foco na redugio de preco. Porém,

a reducdo de pregos por si sé ndo garante novos clientes e,
consequentemente, o aumento das vendas. Para que isso
ocorra, é preciso acrescentar uma estratégia de comunicagdo
forte e eficiente. A comunicagdo nesse caso pode-se dar
através de panfletos promocionais, antncios em jornais,
midia audiovisual, midia de 4udio, entre outras.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa dividiu-se em quatro
etapas: a) o enquadramento metodolégico; b) a descrigdo
dos panfletos promocionais; ¢) os procedimentos para a
elaboragdo do BSC; e d) os procedimentos para a apuragdo
do faturamento.

No que se refere ao enquadramento metodolégico,
trata-se de uma pesquisa cujo objetivo é exploratério.
Segundo Mattar (2007, p. 7), ¢ uma pesquisa que “[...]] visa
prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema
ou problema de pesquisa em perspectiva [...]".

Quanto a natureza deste artigo, caracteriza-se
por uma abordagem pratica, uma vez que o artigo, no que
tange aos procedimentos técnicos, classifica-se como um
estudo de caso, que segundo Goldenberg (2009, p. 33), ¢ um
método que “[...7] supde que se pode adquirir conhecimento
de fendmeno estudado a partir da exploragdo intensa de
um tGnico caso.” Trata-se de uma andlise profunda de um
ou de poucos objetos, sujeitos, situagdes e contextos, de
modo a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento.
Caracteriza-se como estudo de caso quando o objeto de
estudo ¢ tnico. No processo de coleta de dados, utilizaram-
se dados secundarios, que de acordo com Richardson (1999),
sdo aqueles dados obtidos através de obras bibliograficas
ou relatorios de pesquisas anteriores sobre o tema. Para a
elaboragio do referencial teoérico, utilizou-se como fonte de
pesquisa o levantamento bibliografico.

Segundo Mattar (2007, p. 9), “[...] uma das formas
mais rapidas e econdmicas de aprofundar um problema de
pesquisa é através do conhecimento dos trabalhos realizados
por outros, via levantamentos bibliogréficos.” Esse método
basela-se no processo de investigacdo sobre o tema escolhido,
consultando revistas, dissertacdes, livros, entre outros
materiais.

Para a elaboragdo do artigo, também se fez uso
do levantamento documental que, segundo Mattar (2007),
compreende os arquivos em que a empresa mantém seus
dados de receita, informagdes sobre resultados de outras
pesquisas, promogdes de vendas, entre outros. Em sintese,
sdo informagdes contidas dentro da prépria organizacio,
documentos j4 escritos anteriormente e que possam fornecer
dados relevantes para a atual pesquisa.
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No que se refere a abordagem do problema, a
pesquisa pode ser considerada qualitativa e quantitativa
ao mesmo tempo. Para Richardson (1999), enquanto a
pesquisa qualitativa caracteriza-se pelo nido emprego de
instrumentos estatisticos no processo de andlise de um
problema, a pesquisa quantitativa é o oposto, utiliza-se de
recursos estatfsticos, tanto na coleta quanto no tratamento
dos dados. Na primeira fase, adquire carater qualitativo ao
abordar o processo de absor¢io do conhecimento através da
construgio do referencial tedrico e da descri¢do do processo
de criacdo e distribuigdo dos panfletos promocionais. No
segundo momento, passa a ser quantitativa, caracterizando-
se pela coleta dos dados financeiros referentes ao impacto
gerado pela acdo estratégica de panfletagem na receita de
vendas.

Dessa forma, defini-se que a pesquisa como de
natureza complementar entre ambas as formas de pesquisa,
conceituando-se como quali-quantitativa.

O instrumento utilizado na pesquisa foi a analise
documental, na qual buscou-se avaliar os dados levantados,
fornecendo informagdes para o diagndstico situacional
da empresa e, consequentemente, contribuindo para a
elaboragdo do BSC geral da organizacdo. De acordo com
Mattar (2007), a andlise documental envolve a coleta de
dados em documentos, escritos ou ndo, denominados fontes
primarias.

A descrig¢do dos panfletos promocionais e de todo
o processo que o envolve, que caracteriza a secunda etapa
do processo investigativo, detalha como é um panfleto
promocional e como ocorre o seu processo de producdo e
distribuigio.

Por se tratar de uma microempresa, em que
geralmente os processos ocorrem de modo informal, sem
nenhum tipo de documentagdo, a empresa ndo possul
um planejamento estratégico definido e formalizado,
impossibilitando a construgdo do BSC. Na terceira etapa,
alguns procedimentos foram adotados para a elaboragdo
do BSC, como a elaborag¢do do planejamento estratégico
— defini¢do do negdcio, missio, valores e visdo —, a gestdo
estratégica — defini¢do das politicas estratégicas, andlise do
ambiente e dos fatores criticos de sucesso —, a cria¢do do
mapa estratégico e a construgdo do painel de controle.

No intuito de verificar o impacto da agdo estratégica
em estudo no faturamento da empresa, na quarta etapa
buscou-se através de alguns procedimentos coletar os dados
financeiros: a) a coleta dos dados financeiros da receita
de vendas entre o perfodo de quatro meses antes e apds a
implantag¢do da a¢do de panfletagem promocional, de modo
a possibilitar a visualizagdo da oscilagdo do faturamento
ap6s os panfletos; b) apds a reunido das informagoes, estas
foram agrupadas em duas tabelas, sendo a primeira com o

faturamento do primeiro quadrimestre e a segunda com
o faturamento do segundo quadrimestre; c¢) a andlise das
duas tabelas, verificando o crescimento das vendas apés a
aplicagdo da agdo estratégica.

A pesquisa foi realizada no periodo entre 3 de
agosto e 2 de outubro de 2010, na empresa Alpha Comércio
de Géneros Alimenticios Ltda. — Me. Os pesquisadores
descreveram o processo de desenvolvimento e produgdo
dos panfletos promocionais, bem como os aspectos de
planejamento e gestdo estratégica necessdrios para a
elaboragdo do BSC da organizagdo, além das planilhas de
faturamento mensais da empresa desde janeiro até agosto de
2010.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A compreensio dos fatos se dd ao passo que sdo
melhor conhecidos, com maior riqueza de detalhes. Desse
modo, nesta se¢do apresentam-se a caracterizagio da
empresa e do mercado no qual estd inserida e a apresentagdo
e analise dos dados da pesquisa, nos quais sdo descritos os
processos de desenvolvimento e distribui¢do dos panfletos
promocionais, o desenvolvimento do BSC geral da
organizagdo e a apresentacdo do faturamento da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios
Ltda. Me atua ha mais de 15 anos no segmento de varejo,
mais precisamente no ramo de supermercados. Fundada em
maio de 1992, localizada na cidade de Tubario (SC), em um
bairro mais afastado do centro. Atualmente, a empresa é
considerada de pequeno porte e com tragos familiares muito
fortes, sendo trés, do total de sete, colaboradores membros
da familia. A atual loja possui uma drea construida de 200
m2, com possibilidade de expansdo no mesmo terreno.

Dois irméos do proprietario também possuem lojas
de supermercado na cidade de Tubario, e todas as trés
lojas tém o mesmo nome fantasia: mercado Alpha, porém a
administracido é individual. Aproveitando essa caracteristica,
as empresas apresentam-se como uma rede de supermercados
e trabalham em conjunto no desenvolvimento de algumas
acoes estratégicas no intuito de minimizar custos e fortalecer
sua imagem e representatividade na regido.

A empresa estd inserida numa regido que contém
cerca de quinze outros supermercados de pequeno, médio e
grande porte, e para sobreviver frente a tanta concorréncia
busca o seu espago enfatizando agdes, como os panfletos
promocionais aliados a um atendimento personalizado e de
qualidade.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE

Nesta sec¢io, busca-se demonstrar como ocorre
o processo de produgio e distribuicdo dos panfletos
promocionais, enfatizando a sua importincia para o
crescimento da organizagdo; o desenvolvimento completo
do BSC, incluindo as etapas do planejamento estratégico, a
construgio do mapa, e do painel de controle; e o impacto que
a ac¢do estratégica gerou na receita de vendas da empresa.

4.2.1 Descri¢io do desenvolvimento e
distribuicdo da acdo estratégica dos
panfletos promocionais

A produgio dos panfletos promocionais iniciou no
més de maio de 2010, com o objetivo principal de atrair
novos clientes, aumentando a receita de vendas. Os panfletos
promocionais sdo feitos sempre no comego e no final de cada
meés. Para elabora-los, os gerentes de cada loja se retinem
sempre dez dias antes do seu langamento para discutir
propostas e definir os produtos que devem ser ofertados.

O panfleto dividiu-se em duas partes, frente e verso.
Na parte da frente, destacam-se os principais produtos, fotos
em tamanho maior, destaque nos pregos, tudo para despertar
o interesse do consumidor. As ofertas que estdo na parte da
frente sdo validas durante todo o perfodo da promogio, que
em média duram dez dias. No verso do folheto, ficam as
ofertas de cada dia da semana, ou seja, as ofertas da segunda,
ter¢a, quarta e assim sucessivamente. A inteng¢do de criar
ofertas vélidas somente para um unico dia é de estimular
o cliente a vir mais vezes na loja e, consequentemente,
consumir mais. A criagdo da arte e a produgdo dos panfletos
ficam a cargo de uma empresa grafica terceirizada. Cada
panfleto tem um tema especifico, como o dia das mdes, dia
dos pais, dia da crianga, festa junina, entre outros.

Os panfletos sempre comecam a valer na sexta-feira,
assim aproveita-se o movimento do fim de semana, época
em que os clientes recebem o pagamento. A distribuigdo
dos folhetos é feita antes deles comegarem a valer, sendo
entregues de casa em casa na regido proxima a loja.

4.2.2 Descricao do desenvolvimento do BSC

De modo geral, a atual estrutura administrativa
da organizagdo carece de ferramentas de gestdo, ndo
dispondo de nenhum tipo de ferramenta especifica para
avaliagdo de desempenho. Para atender o objetivo do artigo
e disponibilizar uma ferramenta de gestdo capaz de auxiliar
na administragio de outras estratégias, foi criado um BSC

geral para a empresa, baseado na estrutura apresentada
por Kaplan e Norton (2004), que j4 apresenta a proposta de
avaliagdo do desempenho da estratégia em estudo.

A empresa ndo possufa um processo estruturado
e sistematizado de planejamento estratégico, apenas
estimativas de crescimento eram definidas pelo proprietario
da empresa, sem, no entanto, formalizd-las. Com isso, a
proposta de estruturagio do BSC demandou a elaboragdo do
planejamento estratégico da empresa.

4.2.2.1 Planejamento estratégico

A elaboracdo do planejamento estratégico seguiu
uma metodologia tradicional de planejamento, em que se
definiu primeiramente o negécio e, em seguida, a missdo, os
valores e a visdo da empresa.

a) defini¢do do negécio da empresa: “Disponibilizar
consumidores produtos que
necessidades”. Essa definigio possibilita uma futura expansio
dos segmentos de varejo, permitindo a abertura de uma loja
de roupas, padaria, farmacia, entre outras;

b) missdo: “Disponibilizar aos consumidores
produtos de qualidade que atendam as suas necessidades de
compra (alimentagio, higiene e beleza, vestuario, satide, bem-
estar...) bem como oferecer um atendimento diferenciado que
gere satisfacdo e fidelize o consumidor, assegurando assim o
crescimento e a rentabilidade do negécio”.

c) valores: “Qualidade, comprometimento, valorizagio
do capital humano, inovagdo, criatividade e respeito”.

d) visdo: “Ser reconhecido nacionalmente pelos
clientes, parceiros e segmento do varejo como referéncia em
qualidade nos servigos prestados até o ano de 2018”.

aos atendam as suas

4.2.2.2 Gestdo estratégica

Politicas estratégicas: foco no cliente, gestdo
da qualidade, crescimento financeiro e melhoria da
produtividade.

a) andlise de ambiente:

- Ambiente interno

Pontos fortes: atendimento personalizado, feedback
direto do consumidor, experiéncia no ramo, localizagdo,
horario de atendimento;

Pontos fracos: escassez de ferramentas de gestdo;
colaboradores com excesso de trabalho em suas fungoes;
espaco fisico pequeno, falta de capital de giro devido ao
excesso de vendas a prazo; auséncia de politicas de recursos
humanos; alto indice de rotatividade de funcionérios;
empresa sem profissionalizagdo das fungdes.

- Ambiente externo

Oportunidades: aumento do poder de compra das
classes C e D; duplica¢do da BR-101, facilitando o transporte
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das mercadorias compradas; aumento da utilizagdo de cartdes de débito e crédito; crescimento populacional da regido;
abertura de novos loteamentos.

Ameagcas: elevada carga de impostos; crescimento da concorréncia com a abertura de grandes redes de supermercados
nas proximidades da loja; inadimpléncia; atraso no recebimento das contas.

b) fatores criticos de sucesso: qualidade dos produtos e servigos; praticidade: conforto; disponibilidade dos produtos na
loja; variedade (mix de produtos); localizagio; estacionamento; logistica (entrega, disposi¢do dos produtos na loja); promogdes.

4.2.2.3 Mapa estratégico

Baseado nas duas etapas anteriores, planejamento e gestdo estratégica, elaborou-se um mapa estratégico, que,
segundo Kaplan e Norton (2004), permite uma melhor forma de visualizar os objetivos estratégicos através da relacgdo
de causa e efeito. A IFigura 3 reflete claramente essa afirmagdo de Kaplan e Norton, demonstrando a influéncia que um
objetivo exerce sobre o outro e o quanto estdo interligados.

Figura 8 — Mapa estratégico da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda - ME

Imagem & Marca Redacionamentn

o capital bumana fomecer informagan & dinkamznto

§ lw&emm ] Caparidade de mmﬁ.mj

Fonte: Elaboragéo prépria a partir dos dados da pesquisa.
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O mapa estratégico representado pela Figura 3 foi elaborado a partir das premissas disseminadas por Kaplan e
Norton (2004), considerando-se a andlise do ambiente interno e externo, que possibilitou identificar as agdes estratégicas

para a empresa. O mapa estratégico deve descrever a estratégia da organizagio por meio de relagdes de causa e efeito entre
objetivos estratégicos, a partir de quatro perspectivas, criando-se, assim, relagdes baseadas em hipéteses. Por exemplo,
se melhorarmos nosso tempo de reabastecimento no solo, entido reduziremos nossos custos operacionais (DIETSCHI;
NASCIMENTO, 2008).

4.2.2.4 Painel de controle

Apés a elaboragdo do mapa e sua compreensio, concluiu-se a tltima etapa do processo, que é a construgio do

painel de controle. O painel de controle funciona como um painel de carro que dispde de diversos botdes e sensores como

marcador de combustivel, marcador de temperatura do automével, marcador de éleo, entre outros, que tem a fun¢io de

indicar a situa¢do em que o veiculo se encontra. No painel estdo cada uma das perspectivas, com os seus respectivos objetivos

estratégicos, indicadores, a atual situa¢do da empresa, as metas a serem atingidas e as iniciativas ou agdes estratégicas, que
devem ser adotadas pela organizagdo para que alcance os objetivos propostos.

Quadro 2 — Painel de controle da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda. - ME

SITUAGCAO
PERSPECTIVAS | OBJETIVOS | INDICADORES ATUsz META INICIATIVA
Desenvolver agoes
Aumentar a Percentual de Aumentar para 4% L ¢ .
R L o estratégicas de marketing
participagdo participagio do share 3% o percentual de . .
L que permitam conquistar
de mercado. mercado. participagdo de mercado. .
novos clientes.
S Aumentar em 30%
Aumentar a Participagio L .
. o a participagdo no Aumentar o mix de
receita por nas compras do 40%
. . or¢amento de cada produtos.
cliente. cliente. .
cliente.
PERSPECTIVA N
Elevar em 20% o atual Desenvolver agoes
FINANCEIRA . . . L .
Receita oriunda de 5% percentual de receita estratégicas de marketing
novos clientes. ’ oriunda de novos que permitam conquistar
Gerar receita clientes. novos clientes.
através de Aumentar a receita
novas fontes. | Receita oriunda de de novos produtos e Realizar o or¢gamento para
novos produtos e | 5% servigos em 20% com a instalagdo da padaria com
Servigos. a instalagdo de padaria | os fornecedores.
prépria.
. Cortar custos e despesas
Reduzir o . . -
Custos e despesas | 90% da receita . o superficiais que ndo afetem
custos fixos e L Reduzir em 10%. .
L fixas e variaveis. total. diretamente o andamento
variaveis.
da empresa.
[ndice de , .
B . Zerar o nimero de Programa de premiagdo
reclamagoes dos 10 ao més. ~ N
. reclamagdes ao més. para cada meta alcangada.
clientes.
PERSPECTIVA Tembo médio Reduzir o tempo de Contratar mais um
e ntratar mais u
FINANCEIRA P . entrega das compras
Melhorar para a entrega das | 45 min. . ) colaborador para o setor de
jciénei mercadorias para 50min. apos o entrega
a ehcle.nma ” cliente té-la efetuado. g
operacional. -
Contratagio de mais
£ Reduzir o indice de colaboradores para
Indice de o o
20% retrabalho para no diminuir a carga de
retrabalho. L. o ..
maximo 5%. atividades de cada membro
da equipe.

continua...
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continuacio...
PERSPECTIVAS | OBJETIVOS | INDICADOREs | STTUACAO META INICIATIVA
Percentual de
Aumentar a clientes altamente Alcangar o indice Realizar pesquisa para
satisfagdo dos | satisfeitos com 85% para 95% de clientes identificar o nivel de
clientes. a qualidade dos satisfeitos. satisfagio.
servigos prestados.
0,
Percentual de égggg?fg 1O(Zlié)l O(”)es Incentivar os atuais clientes
negdcios oriundos da 15% realizadas con% nov((;)s ” | a indicarem outros clientes
. indicagdo de outros ° . RNET : através de descontos nas
Expandir clientes clientes indicados por | (/"5
Eropaganda : outros. pras.
oca a boca.
Nimero de clientes [ 0% (pesquisa | Desenvolver pesquisa )
que conhecem a nio realizada | de lembrancga de Desenvolver o roteiro.
PERSPECTIVA marca da empresa. ainda). marca.
DO CLIENTE
Nuimero de clientes [ 0% (pesquisa [ Desenvolver pesquisa
que conhecem a néo realizada | de lembranga de Desenvolver o roteiro.
marca da empresa. ainda). marca.
Mapear os produtos que
Intensificar a g:szecl;)ﬁ(l)r?agu(jeogO% os clientes necessitam
fidelidade dos | Lealdade. 45% Tient pr Feitas s6 comprar.
clientes clientes sejam feitas s6 -
na loja. Aumentar o mix de
produtos.
Niimero de clientes . A Reter 100% dos atuais | Intensificar programas de
que a empresa perde | 8 ao més. Ry X
A clientes. relacionamento.
ao més.
Nenhuma .
. . nova Identificar no minimo | Realizar pesquisas junto
Identificar as Numero de novas ssidad 1 . ssidades . . 3 .
necessidades necessidades necessidade 0 novas necessidades | aos consumidores para
: . . A de produtos de produtos e servigos | identificar a necessidade de
dos clientes. identificadas ao més. SR " . e
ou servigos ao | ao més. novos produtos e servigos.
més.
PERSPECTIVA Criar equipe de estudos
DOS Idealizar e Numero de Nenhum com os co aboradgr?s para
PROCESSOS desenvolver novos servigos novo servico | Desenvolver 3 novos desenvolver novos servigos.
INTERNOS novos servigos de§enV'01V’idos ao deserlvolvido servigos ao més. Desenvolver pesquisa
para o cliente. | més. a0 més. na internet sobre Novos
produtos e servigos.
Disponibilizar | Ntimero de novos . I, e
k PN Disponibilizar no Verificar junto aos
novos produtos | produtos e servigos | Nenhum oL )
- . P | minimo 10 novos fornecedores o langamento
e servigos disponiveis para o produto novo. d o
: B ey produtos ao més. de novos produtos.
personalizados. | cliente.
Disponibilizar | Ndmero de novos Disponibilizar no Disponibilizar os novos
novos produtos [ produtos e servigos | Nenhum minli)mo 3 NOVOS servigos identificados e
e servigos disponiveis para o SErvigo novo. | (e S0 mbs desenvolvidos pela equipe
personalizados. | cliente. ¢ : de colaboradores.
Conquistar Niimero de novos 15 novos Conquistar 30 novos Elaboragdo e distribuigio
novos clientes. | clientes que clientes ao clientes ao més de panfletos promocionais
§ > | compram na loja. més. § i >
PERSPECTIVA givulgagéo Divulgar a marca em
DOS a marca 3 diferentes tipos de F
PROCESSOS em apenas midia ou canais de azer orgamento com
INTERNOS um canal de empresas de midia.

Comunicar
proposi¢do
de valor ao
cliente.

Consciéncia da
marca.

comunicagio

(rédio).

comunicagdo (radio, tv
e jornal).

2 Eanﬂetos ao
mes.

Intensificar a
divulgagdo da marca
através dos pantletos,
produzindo 4 Eanﬂetos
ao més até o 2
semestre de 2011.

Desenvolver agoes
estratégicas de marketing
que permitam divulgar

a marca como pantletos
promocionais.

continua...
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conclusdo...

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS | INDICADORES | ST UACAO META INICIATIVA
Atendimento Indice de reclamagoes 10 20 més Zerar o nimero de | Treinamentos para
eficiente. dos clientes. - reclamagoes ao més. | qualificagio profissional.
Exceléncia ) Reduzir o indice de So()lzggit:(ggl?eie Z:“Zlfiiminuir
nos processos | Indice de retrabalho. 20% retrabalho para até 5P

IR o a carga de atividades de
operacionais. 5%. cada membro da equipe

PERSPECTIVA .

EP? g CESSOS Retencgdo de Nl?en;eé;dfecsgengfse a0 | 3 20 mes Reter 100% dos Intensificar programas de

INTERNOS novos clientes. ?nés P p > atuais clientes. relacionamento.
Desenvolver Niimero de programas
marketing de de relacionamento 1 ao 1 a cada bimestre Desenvolvimento do cartéo
relacionamento | implantados na semestre. ’ fidelidade.
com o cliente. | empresa.

Atrair e reter fndice de rotatividade Reduzir o indice Desenvolver politicas de
talentos de pessoal 2 a cada ano. | de rotatividade em | recursos humanos que
' P ’ 50%. valorizem os colaboradores.
Contratar palestrante
. . s para conscientizar os
. Ntmero de cursos Realizar no minimo
Investir no e treinamentos para 2 atividades de colaboradores sobre
crescimento do - P 1 a cada ano. I a importancia de se
o capacitagio realizados capacitagio a cada 6 B NP
capital humano. i i especializar na sua fungfo,
no semestre. meses. .
sobre a qualidade no
atendimento, entre outros.
Elevar o indice .
PERSPECTIVA
ERSPECTIV Percentual de processos de processos que Criar processos
DE Fornecer ue geram feedback eram feedback padronizados e
APRENDIZADO | informagdes que g 60% geran transparentes, onde o
L em tempo real para os imediato aos -
E estratégicas. colaboradores colaboradores para colaborador participe da
CRESCIMENTO : 500 5P gestio.
0.
Fomentar um
ambiente que Numero de ideias de 5 ideias a0 Elevar para 15 40 Criar agdes que valorizem
encoraje e melhorias propostas e semestre semestli e incentivem a participagdo
reconheca as colocadas em pritica. : ) de todos.
contribuigdes.
Alinhar as Percentual de
metas pessoais | colaboradores com 50% Elevar este indice Divulgando o BSC para os
aos objetivos da | metas pessoais ou para 80%. colaboradores.
empresa. alinhadas ao BSC.

Primeiramente, é

7

Fonte: Elaboragio prépria a partir dos dados da pesquisa.

importante compreender que

internos. A agdo aparece como iniciativa em dois dos cinco

a agdo de distribuicdo de panfletos promocionais nio é
um objetivo estratégico, mas sim uma forma de atingir o
objetivo de atrair e conquistar novos clientes, por exemplo.
Para realizar o controle dessa agdo estratégica é importante,
dentro da atual estrutura do BSC da empresa, verificar
sua relagdo com as quatro perspectivas, que, segundo
Kaplan e Norton (1997), sintetizam toda a organizagdo. Ao
observar o Quadro 2, painel de controle do BSC geral da
organizagdo, verifica-se que a agdo estratégica de panfletos
promocionais estd em sintonia com os objetivos estratégicos
estabelecidos dentro da perspectiva financeira e dos processos

objetivos financeiros da empresa: aumento da participagdo
de mercado e geracdo de receita através de novas fontes.
Vale ressaltar ainda que esses objetivos estdo alinhados a
principal politica estratégica da empresa: o crescimento. A
acdo ainda estd relacionada com os processos de inovagio,
cujo objetivo é a conquista de novos clientes, e de gestdo
operacional, que tem como objetivo comunicar a proposigdo
de valor para o cliente. Quanto as outras perspectivas, o BSC
ndo apresenta, em nenhum dos demais objetivos, alguma
iniciativa estratégica cuja a¢do seja a produgio e distribuigdo
de panfletos promocionais.
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Mas, para avaliar o desempenho da agdo estratégica,
é preciso observar os seus respectivos indicadores, pois,
segundo Kaplan e Norton (1997), eles funcionam como
termdmetros e indicam a atual situa¢do em que a empresa se
encontra. Somente por meio dos indicadores é possivel saber
se a acdo estd se encaminhando para o propdsito original, ou
seja, para o objetivo estratégico ao qual atende, ou se estd
indo para o caminho errado, em que poderd ser alterada a
fim de garantir o sucesso do objetivo.

Descreve-se a seguir a proposta de avaliagdo do
desempenho da agio estratégica de panfletos promocionais,
dentro de cada perspectiva que a agio exerce influéncia.

Observando na perspectiva financeira o percentual
de participagdo de mercado, a empresa sabera se a agio esta
sendo eficaz ou nio. No presente estudo pode-se dizer que o
objetivo estd sendo alcancado, uma vez que o percentual de
participacdo de mercado cresceu 20% no periodo de maio a
agosto.

Outro indicador importante e que tem relaco direta
com a agdo em estudo é a receita oriunda de novos clientes,
como os nimeros revelam (Tabela 2). O faturamento da
empresa cresceu 24%, entio, entende-se que esse crescimento
é proveniente de novos clientes que até a aplicagido da agdo
estratégica ndo compravam na loja.

Na perspectiva do cliente, mesmo que a a¢do nio
esteja especificada nas iniclativas estratégicas, sabe-se que
ela exerce influéncia e colabora muito na obtenc¢io dos
resultados almejados. A agio de panfletos promocionais esta
indiretamente ligada ao objetivo de expandir a propaganda
boca a boca, cujo indicador é o nimero de clientes que
conhecem amarca. Ao receber os panfletos em sua casa, nota-
se que diversos consumidores chegavam a loja e afirmavam:
“[...] eundo conhecia a loja de vocés, nem sabia que existia.”
A distribuicdo dos panfletos promocionais pela regido a
qual a loja esta localizada é uma ferramenta fundamental
para a percepcdo de valor do cliente quanto ao aspecto da
imagem. Por meio do encarte, diversos clientes passaram a
conhecer a loja e, consequentemente, se eles vém até a loja e
tém uma experiéncia de compra positiva, a sua propaganda
serd a melhor possivel. Para medir a a¢io de panfletagem
deve-se utilizar outra agfo estratégica, uma pesquisa sobre a
lembranga da marca na mente do consumidor e o ntimero de
clientes que conhecem a marca.

No que se refere a perspectiva dos processos
internos, a a¢do em estudo atende ao objetivo de conquistar
novos clientes. O indicador é o ndmero de novos clientes que
estdo comprando na loja. Antes da aplicagio da panfletagem,
esse nimero ndo chegava a quinze novos clientes ao més,
porém em maio esse niimero aumentou para vinte e cinco.

Outro objetivo relacionado a perspectiva financeira é a
comunicac¢do de proposi¢do de valor, cujo indicador é a
consciéncia da marca. O folheto auxilia na comunicagio dos
valores para o cliente, pois divulga a marca, fortalecendo
a imagem e as proprias ofertas, que compreendem um dos
atributos de valor para o cliente, que é o preco. Na avaliagio
e controle dessa agiio, utiliza-se como critério o nimero de
panfletos produzidos ao més. A meta é aumentar para quatro
panfletos até 2011, sendo que atualmente sdo produzidos
apenas dois. Entende-se que aumentando a produgio de
panfletos, consequentemente estard ampliando o grau de
lembrancga da marca.

A influéncia de uma agio em todas as perspectivas
fica muito clara como fora apresentado até aqui, mas a relacdo
de causa e efeito se torna ainda mais visivel ao analisarmos
arelagdo entre a acdo de panfletos promocionais e o objetivo
de buscar a exceléncia dos processos operacionais, por
exemplo. Na medida em que os panfletos promocionais vio
sendo entregues, o movimento da loja cresce, o que gera
a necessidade de contrata¢io de novos colaboradores e a
retencdo dos atuais talentos, para que se possa assegurar o
objetivo j4 proposto. Porém, poder-se-ia questionar como
aumentar o quadro de colaboradores e reter talentos, sendo
que nio hé recursos financeiros disponiveis? Ndo h4 como
desconsiderar que ao passo que o fluxo de pessoas cresce,
o faturamento também acompanha o crescimento, como se
pode perceber analisando os ntmeros. O crescimento no
faturamento foi de 24%, o que tranquilamente possibilita a
contratagio de novos colaboradores e a retengio dos atuais
com novas politicas de cargos e saldrios. I'ica claro que uma
acdo pode interferir em diversos setores da organizagio.

No intuito de demonstrar o lado pratico da avaliagio
de desempenho, traduzindo em ntmeros, a influéncia que a
acdo de panfletagem exerce sobre os objetivos estratégicos,
através da pesquisa, verifica-se junto ao histérico de
faturamento da organiza¢do o impacto sofrido pela agdo.
Para tanto, precisa-se avaliar o faturamento de quatro meses
antes da implantacdo da acgdo estratégica e quatro meses
depois, pois desse modo serd possivel perceber qualquer
alteragdo no faturamento. Um ponto relevante é o fato
de que ao longo desses oito meses a empresa manteve as
mesmas agdes estratégicas: propagandas de moto uma vez
ao més e patrocinio em uma emissora de radio AM. Esse
fato reforgara ainda mais a contribuigio exclusiva da agio no
crescimento do faturamento.

Segue a tabela de faturamento dos quatro primeiros
meses do ano, perfodo em que nido houve agdes de
panfletagem.
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Tabela 1 — Faturamento do 1° quadrimestre da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda - ME

Forma de venda Janeiro Fevereiro Margo Abril
A vista
Dinheiro R$ 62.856,12 R$ 60.633,32 R$ 60.145,00 R$ 64.852,56
Visa R$ 950,68 R$ 625,00 R$ 767,562 R$ 817,19
Mastercard R$ 569,45 R$ 338,47 R$ 535,59 R$ 426,04
Visa vale R$ 1.914,61 R$ 2.814,08 R$ 2.301,26 R$ 2.000,59
Ticket alimentagio R$ 47,00 R$ - R$ - R$ -
Cheques R$  7.850,40 R$  3.534,09 R$ 5.813,08 R$ 3.976,90
Sub total a vista R$ 74.188,26 R$ 67.444,91 R$ 69.562,45 R$ 72.073,28
A Prazo
Cheques R$  7.642,38 R$ 9.622,59 R$ 5.954,64 R$ 9.100,67
Visa crédito R$ 1.852,69 R$ 1.969,34 R$ 1.890,26 R$ 1.734,41
Mastercard crédito R$ 1.166,67 R$ 764,84 R$ 2.186,59 R$ 1.854,83
Sodexo Pass R$ - R$ - R$ - R$ -
Caderneta fiado R$ 26.980,45 R$ 25.279,00 R$ 25.145,25 R$ 21.059,4
Sub total a prazo R$ 37.642,14 R$ 37.635,77 R$ 34.676,74 R$ 383.749,36
TOTAL R$ 111.830,40 R$ 105.080,68 R$ 104.239,19 R$ 105.822,64

Percebe-se que o faturamento médio dentro desses quatro meses foi de R$ 106.743,22. Do total, R$ 70.817,22 é a

Fonte: Elaboragio prépria a partir de dados da pesquisa.

média de venda a vista e R$ 85.926,00 a média de venda a prazo, o que representa 50% do total de venda a vista.

O faturamento total do quadrimestre foi de R$ 426.972,91. Verifica-se que desse total, R$ 143.704,01 correspondem
as vendas a prazo e R$ 283.268,90 a venda a vista. Assim como o faturamento médio do més, percebe-se que as vendas a
prazo representam 50% do total de vendas a vista, o que é um ntimero bem elevado e que contribui significativamente para
o problema de fluxo de caixa, gerando a necessidade de buscar recursos para o capital de giro fora da empresa, junto as
instituigdes financeiras.

Observa-se ainda que as vendas do més de janeiro surpreenderam e revelaram um faturamento melhor que os

demais meses do quadrimestre.

Vale ressaltar que durante o primeiro quadrimestre ndo houve venda através do cartdo Sodexo Pass, pois ainda ndo

estava habilitado.

Nota-se na Tabela 2 o crescimento do faturamento apés a aplicagdo dos panfletos promocionais.

Tabela 2 — Faturamento do 2° quadrimestre da empresa Alpha Comércio de Géneros Alimenticios Ltda - ME

Forma de venda Maio Junho Julho Agosto
A vista
Dinheiro R$ 64.454,00 R$ 74.100,00 R$ 76.678,39 R$ 76.729,89
Visa R$ 707,63 R$ 901,50 R$ 1.120,26 R$ 1.017,66
Mastercard R$ 1.864,08 R$ 2.197,28 R$  1.204,82 R$  1.408,75
Visa vale R$ 2.530,41 R$ 2.015,48 R$  2.437,92 R$ 2.148,89
Ticket alimentacgéo R$ 43,99 R$ - R$ 64,19 R$ -
Cheques R$ 14.138,29 R$ 6.200,00 R$  6.546,41 R$ 6.852,42
Sub total a vista R$ 83.738,40 R$ 85.414,26 R$ 88.051,99 R$ 87.657,51
A Prazo
Cheques R$ 10.232,32 R$ 8.762,48 R$ 11.087,79 R$  8.629,76
Visa crédito R$ 1.819,02 R$ 2.160,26 R$  2.164,19 R$  2.505,58
Mastercard crédito R$ 1.830,58 R$ 1.598,75 R$  38.395,80 R$ 1.790,27
Sodexo Pass R$ - R$ - R$ - R$ 240,00
Caderneta fiado R$ 82.417,28 R$ 30.250,15 R$ 35.528,38 R$ 32.300,83
Sub total a prazo R$ 45.799,10 R$ 42.771,64 R$ 50.126,16 R$ 45.466,44
TOTAL R$ 129.537,50 R$ 128.185,90 R$ 138.178,15 R$ 133.123,95

Fonte: Elaboragio prépria a partir de dados da pesquisa.
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Apbs a aplicagio da a¢do de panfletagem, a média
do faturamento mensal cresceu aproximadamente 24%,
resultando num aumento de R$ 25.513,15 ao més.

Observa-se outro dado muito importante que
caracteriza a mudanca de comportamento do consumidor e
aponta para uma nova tendéncia, que é o aumento das vendas
com cartdes de débito e crédito, subindo de R$ 26.527,06,
no primeiro quadrimestre, para R$ 36.667,16 no segundo
quadrimestre.

Vale ressaltar que nem todas as consequéncias
sdo boas. O aumento das vendas gerou a necessidade de
se obter capital de giro, a fim de manter o aumento das
vendas, que de abril para maio de 2010 subiu cerca de 22%.
A necessidade de capital de giro surge principalmente em
virtude do aumento das vendas a prazo, que cresceram
consideravelmente, subindo de R$ 143.704,01 para R$
184.163,34 no quadrimestre, um crescimento de 28%.

Em sintese, pode-se afirmar que a a¢fio estratégica
de panfletos promocionais contribuiu significativamente
para o crescimento das vendas, conforme os nimeros
revelaram. Utilizando-se desses indicadores, a organizagio
pode controlar com frequéncia os resultados que ndo sé essa
acdo estd gerando, mas varias outras também.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado em que a empresa Alpha Comércio de
Géneros Alimenticios Ltda-Me estd inserido é altamente
competitivo, com concorrentes fortes e consumidores
exigentes, que buscam preco, qualidade e bom atendimento
em um s6 lugar. O desafio de unir essa triplice em uma sé
loja é o0 que motiva a organizagio a evoluir constantemente
para atender ao mercado de forma competitiva.

Diante desse cendrio, uma das ac¢des estratégicas
adotadas pela empresa foi a produgio e distribuicio de
panfletos promocionais para divulgar as ofertas e, assim,
atrair os clientes, aumentando a receita. Porém, como é a
realidade da maioria das microempresas, ela nio dispde de
terramentas de gestdo que lhe permitam gerir, controlar e
avaliar suas estratégias, logo ndo havia como mensurar se
essa a¢do estaria gerando resultados ou ndo. Foi, entdo, que
surgiu o questionamento propulsor para a elaboracdo deste

artigo: como avaliar o desempenho da ac¢do estratégica de
panfletos promocionais?

Procurou-se, primeiramente, compreender melhor
o processo de avaliagdio de desempenho, bem como as
ferramentas a serem utilizadas, no caso em analise, o BSC.
Ap6s adquirir esse conhecimento, foi necessario estruturar
o BSC geral da organizacdo, focando na avaliagdo da agéo
estratégica de panfletos promocionais. Através dele, foi
possivel alinhar os objetivos da organizagdo nas quatro
perspectivas — financeira, do cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento — e identificar os indicadores
que permitem a organizagido mensurar os resultados e ainda
controlar a agfo estratégica em estudo.

O objetivo proposto foi superado, pois além de
elaborar uma proposta de avaliagdo do desempenho para
a acdo estratégica dos panfletos promocionais, a pesquisa
abordou o impacto que a ag¢do gerou no faturamento da
empresa, demonstrando na prética a influéncia da agéo
junto a perspectiva financeira, que pode ser comprovada
pela elevagdo do faturamento médio mensal, que cresceu
aproximadamente 24%, resultando num aumento de R$
25.518,15, a0 més.

A presente pesquisa amplia os estudos voltados
a aplicagdo do BSC, considerando os estudos similares
apresentados no Quadro 1, na medida em que ilustra o uso
do BSC, bem como implementa a proposta apresentada e
seus resultados, de forma especifica em uma agio estratégica
de panfletos promocionais em uma empresa da darea
supermercadista.

Esta pesquisa limitou-se apenas a elaborar uma
proposta de avaliagdo do desempenho, enfatizando o impacto
da agdo estratégica de panfletos promocionais na receita de
vendas da empresa, ndo realizando efetivamente a avaliagio
completa com base nas quatro perspectivas descritas.

Assim, permite-se a realizagio de futuros estudos,
nos quais se possa avaliar o impacto da agéo estratégica de
panfletos promocionais nas outras perspectivas, do cliente,
dos processos internos e da aprendizagem e crescimento.
Possibilita também, através de pesquisas de causalidade,
verificar o quanto a agéo estratégica especifica de panfletos
promocionais contribui para o crescimento das vendas.
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